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RESUMEN

El enfoque de cadenas productivas aparece en Cuba en 2011 a partir de la implementacién de
los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social, sin embargo los sectores involucrados
carecen de claridad sobre dicho enfoque, el que ha sido aplicado desde una mirada de desarrollo
de competitividad de un producto y no de los actores. Es por ello que la siguiente investigacion
que se desarrolla en el marco del Proyecto CO — INNOVACION se dirige al aumento de la
productividad agropecuaria a traves del desarrollo de mecanismos, procesos y capacidades que
integren las innovaciones tecnoldgicas desarrolladas por centros de investigacion, aplicadas a
los productos de la canasta alimentaria tradicional; donde se logro la sistematizacion de un
conjunto de pasos y herramientas para diagnosticar las cadenas productivas agricolas locales,
buscando el desarrollo de la competitividad local con resultados sostenibles al conocer las
condiciones y potencialidades productivas, las caracteristicas de los actores, sus logicas,
dindmicas, procesos y sinergias. Los principales resultados obtenidos fueron el conocimiento
adquirido acerca del enfoque de cadena productiva y los procedimientos para su desarrollo, el
diagndstico de la cadena productiva del frijol en Camajuani reconociendo sus deficiencias: la
ausencia de gerencia por parte del Gobierno a nivel local, la falta de integracion de sus
eslabones, y la limitada oferta de los insumos necesarios para la produccién; y la propuesta de
estrategia para la cadena de frijol que debe potenciar las fortalezas internas para desarrollar las
oportunidades que ofrece el entorno, logrando asi ventajas competitivas y el cumplimiento de

todos los objetivos estratégicos de la cadena.

Palabras Claves: cadena productiva, desarrollo local, diagnostico participativo, puntos criticos.






ABSTRACT

The productive chains focus appears in Cuba in 2011 starting from the “Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social” implementation, however the implicated sectors lack clarity on
said focus, the one that has been applied from a development look of competitiveness of a
product and no of the actors. That why the following investigation develops in the CO —
INNOVACION Project which integrate the technological inventions developed for centers fact-
finding, applied to the alimentary basket's products traditional directs itself to the increase of
the agricultural productivity through the mechanisms development, processes and capabilities;
where were achieved the systematization of a steps and tools set to diagnose the local
agricultural productive chains, looking for the development of the local competitiveness with
sustainable aftermaths to the knowing the conditions and productive potentialities, the actors’
characteristics, his logics, dynamics, processes and synergies. The main things aftermaths
obtained were the knowledge acquired about the focus of productive chain and the procedures
for his development, the diagnosis of the productive chain of the bean in Camajuani recognizing
his deficiencies: management's absence for part of level Government, the enough links’
integration, and the limited offer of the necessary raw materials for the production; and the
strategy proposal for the bean chain that must increase the power of the internal fortresses to
develop the opportunities that the surroundings offers, achieving thus competitive advantages
and the chain's all of the strategic objectives fulfillment.

Key words: productive chain, locale development, communicative diagnosis, critical points.
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Introduccion.

INTRODUCCION

La presion internacional esta obligando a los paises a transformar sus economias. La
competencia es intensa, por lo que los paises no pueden depender exclusivamente de sus
dotaciones de recursos naturales y de sectores tradicionales para mantener el crecimiento,
generar empleo y competir. Se busca entonces lograr el desarrollo local, alternativa en las
aspiraciones de las naciones en la lucha por erradicar la pobreza y potenciar los recursos propios
de las localidades, activando las fuerzas productivas y fomentando el desarrollo econémico, al
mismo tiempo que se incrementa el desarrollo social, natural y el avance de las infraestructuras.
Segun el Banco Mundial, 2007 referenciado por (Hernandez Pérez, 2014) “(...) de los pobres
del planeta, el 82 % pertenece a areas rurales, y la gran mayoria (86 %) de estos pobladores se
desempefian como agricultores (...)”. En este sentido, siendo la agricultura la actividad mas
importante para la supervivencia y el bienestar de la humanidad: constituye una de las
principales fuentes de desarrollo y progreso de la sociedad, sin embargo en muchas partes de
nuestro planeta, no estd cumpliendo con su funcién vital de “alimentar a la poblacion, ofrecer
una diversidad de productos y generar entradas estables”. (Amor Rivero, 2011).

En los dltimos treinta afios, los niveles de pobreza en la region de América Latina se han
duplicado pasando de 112 millones de personas pobres en 1970 a 225 millones en 2004 (FAO,
2004). Por lo que entre los principales retos que debera enfrentar la agricultura latinoamericana
en el siglo XXI, se encuentran la disminucién de la pobreza, la inseguridad alimentaria y la
desigualdad social.

Alcanzar este reto dependera en gran medida de la capacidad que tengan los paises, sectores
econdmicos, territorios e instituciones de trabajar conjuntamente, de manera coordinada y de
contar con herramientas adecuadas.

Es por ello que en Cuba, donde se vive hoy momentos de cambio, la actualizacion del modelo
econdmico exige adoptar y aplicar practicas que contribuyan al desarrollo econémico del pais
en el marco de una sociedad socialista que se reinventa en busca de prosperidad y sustentabilidad
sin dejar nunca las conquistas alcanzadas y sobrevivir en un entorno mundial turbulento donde
en los dltimos diez afios, nuestro pais ha tenido que erogar entre 1,500 y 2,000 millones de
ddlares anuales en importacion de alimentos, este anuncio es recurrente en todos los informes

de los ministros de economia a la Asamblea Nacional cada afio y se presenta como lo que es, un
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esfuerzo que tiene que realizarse para garantizar un modesto balance de calorias a toda la
poblacién cubana.

Es entonces una exigencia dentro de las transformaciones econdmicas que vive Cuba, elevar la
produccion de alimentos como se expresa en los lineamientos de la politica econdémica y social
adoptados en el Sexto Congreso del Partido Comunista de Cuba de manera textual
especificamente en el lineamiento 185: “(..) Organizar la produccion agropecuaria en aquellas
actividades generadoras de ingresos externos o que sustituyan importaciones, aplicando un
enfoque sistémico o de cadena productiva que comprenda no solo la produccién primaria, sino
todos los eslabones gue se articulan en torno al complejo agroindustrial (...)”. (PCC, 2011)
De modo que se reconoce por parte de la mas alta direccidn del pais la importancia del enfoque
sistémico para el desarrollo de las producciones alimentarias haciendo especial alusién al
término “cadena productiva” precisamente por ser el término que la literatura reconoce para
designar a ese conjunto de actores de una actividad econémica que interacttan linealmente desde
el sector primario hasta el consumidor final.

En el estado actual del sector productivo cubano y muy especialmente en la produccién de
alimentos son incontables las cosechas perdidas por falta de transporte, envases u otro insumo
cuya planificacion falla en alguno de los eslabones de la cadena. Sin dudas, es evidente la falta
de integracién y gestion entre instituciones académicas y cientificas cubanas y el sector
productivo, implicados, lo que conlleva a la desarticulacion de los procesos agrarios, que a
su vez inciden en la baja productividad, elevadas pérdidas post-cosecha, elevado impacto
negativo medioambiental y el deficiente acceso de la poblacion a los alimentos. Mientras y por
una parte, se cuenta con un alto potencial de resultados cientificos que pudieran contribuir
eficazmente a la sustitucion de importaciones de semillas y alimentos con los procesos de
innovacion agraria, por otra, existe un bajo aprovechamiento y generalizacion de dichos
resultados en la practica productiva por lo que esta constituye la situacion problematica que
dio lugar a la presente investigacion.

Para dar solucion a las problematicas citadas anteriormente, el pais desarrolla un conjunto de
proyectos (financiados por Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), la
Unién Europea, OIKOS — cooperacdo e desenvolvimento, CARE France, entre otras
organizaciones) dentro de los cuales se encuentra el proyecto CO — INNOVACION que

pretende establecer un intercambio horizontal de conocimientos entre los generadores de las
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tecnologias y los actores involucrados en la adopcién y diseminacion de las mismas al nivel
productivo, con la finalidad de construir tecnologias contextualizadas a lo local, en una relacién
ganar-ganar entre investigadores, productores y el resto de los actores locales de la cadena de
valor de los alimentos agropecuarios; de forma que se contribuya a la seguridad alimentaria para
la poblacion en zonas urbanas y suburbanas de las provincias Matanzas y Villa Clara. Dicho
proyecto pretende desarrollar las cadenas productivas de 9 productos (platanos, frijoles, maiz,
carne de cerdo, carne bovina, tomate, mango, huevo y leche) en 6 municipios del pais
(Manicaragua, Remedios y Placetas en Villa Clara; Coldn, Perico y Marti en Matanzas) en una
correcta articulacion entre el sector productivo y de servicios, y de estos con las instituciones
académicas, lo que significa aprovechar y generalizar en esta cadena, el potencial de resultados
cientificos que existe hoy en los centros académicos del pais, a través de un sistema horizontal
de construcciéon de tecnologias en el contexto local abarcando todo el encadenamiento de
actores, desde la produccién hasta la comercializacién de los alimentos a la poblacion.

En lo que a esta investigacion se refiere, se plantea el siguiente problema de investigacion:
cdémo diagnosticar las cadenas productivas locales en el contexto cubano de forma que se
garantice la identificacion de los actores involucrados en una actividad econémica en particular,
sus capacidades, los puntos criticos de la cadena y las posibles estrategias a seguir en aras de
aumentar la productividad y reducir las importaciones integrando a todos los eslabones en
funcion del cliente final. Dicho problema de investigacién se pretende resolver una vez que se
encuentre solucion a las siguientes preguntas de investigacion:

> ¢Existe a nivel nacional alguna practica debidamente documentada o estandarizada
enfocada al diagndstico de cadenas productivas locales?

> ¢ Qué fases, pasos y herramientas deben ser considerados para realizar un diagnostico de
cadenas productivas locales de forma que se garantice la obtencion de la informacion necesaria
para la toma de decisiones?

> ¢Cuales son los puntos fundamentales que se deben tener en cuenta para lograr la
integracion de los eslabones de las cadenas productivas de forma que se logre un desarrollo local
sostenible a partir del uso de tecnologias?

Para dar respuesta a estas interrogantes se plantea como objetivo general: realizar un

diagnostico de cadenas productivas locales en las condiciones del sector agroindustrial cubano
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que garantice identificar los factores para su desarrollo. A dicho objetivo general se le dara
cumplimiento a través de los siguientes objetivos especificos:

1. Desarrollar el marco tedrico referencial de la investigacion a partir de un anélisis critico
de la literatura nacional e internacional més actualizada teniendo en cuenta los principales
enfoques en materia de desarrollo de cadenas productivas locales.

2. Sistematizar un conjunto de pasos comunes para realizar el diagnostico de las cadenas
productivas locales, asi como un compendio de herramientas que sean adecuados a las
condiciones actuales del sector agroindustrial cubano basado en las mejores practicas a nivel de
region (Latinoameérica).

3. Realizar su aplicacion en una cadena productiva local en particular para comprobar su
viabilidad.

La investigacion posee valor tedrico, metodolégico y practico:

Teorico: se aporta un conjunto de pasos y herramientas para el diagnéstico de cadenas
productivas locales en el pais. Ademas del resumen obtenido a partir del Marco Tedrico —
Referencial derivado de la consulta de la literatura nacional e internacional més actualizada.
Metodoldgico: el resultado de la investigacion sera de gran importancia y utilidad ya que brinda
un conjunto de pasos y herramientas para diagnosticar las cadenas productivas.

Préactico: a partir de su aplicacién en una cadena productiva en particular, permitird mejorar los
resultados productivos de la misma, ademéas podra ser utilizado por otros investigadores que
deseen estudiarlo para su uso o perfeccion.

La investigacion se considera viable ya que no se necesita gran cantidad de recursos materiales,
financieros o humanos para su desarrollo. Existe una marcada voluntad politica de fomentar
estudios de este tipo en Cuba evidenciada en la existencia de movimientos y programas que
respaldan el desarrollo de las producciones alimentarias como el Proyecto PALMA, el Proyecto
AGROCADENAS y el propio Proyecto CO — INNOVACION.

Disefio Metodoldgico de la Investigacion: Para dar solucién al problema cientifico planteado
en la presente investigacion se acudio a diferentes métodos tedricos y empiricos, ademas de
técnicas y herramientas de la investigacion cientifica, que contribuyeron de una forma sinérgica
al desarrollo exitoso de la misma. Entre los métodos utilizados se encuentran los métodos
tedricos relacionados con el analisis y sintesis de informacion obtenida en la literatura; el

historico-16gico para estudiar antecedentes, causas, la induccion para llegar de lo particular a lo
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general, de los hechos a las causas; deduccion para comparar las caracteristicas comunes de los
procedimientos encontrados; asi como los métodos empiricos de la observacion para obtener
los problemas presentes en las cadenas estudiadas y los métodos de expertos para la seleccion
de la cadena productiva. Ademas se utilizaron técnicas como la recopilacion y anélisis de datos,
entrevistas y encuestas, dindmica de grupos, herramientas matematicas, tormenta de ideas,
Matriz DAFO, entre otros.

Los beneficios esperados serdn tangibles a corto plazo a través de la sistematizacion de un
compendio de pasos y herramientas relevantes y factibles que conforman un resultado cientifico
para lograr un acercamiento lo mas objetivo posible a la dinamica local con base en una
participacion interactiva y compartida, ademas el diagndstico participativo proporcionard una
mirada profunda sobre el modo de vida de los beneficiarios del Proyecto CO — INNOVACION
y potenciara el sentido de apropiacion de estos hacia la accion lo cual garantizara un cambio de
habitos, actitudes y comportamientos en cuanto a la gestion de las entidades productivas asi
como los necesarios procesos de aprendizaje que fortaleceran las capacidades locales,
involucrardn y empoderaran a los actores locales que finalmente ganaran una mayor
responsabilidad para su desarrollo, aplicable posteriormente por ellos en sus propios contextos
de desarrollo, aspecto esencial de la sostenibilidad.

Limites del alcance de la investigacion: A pesar de que el Proyecto CO — INNOVACION
tendrd lugar en 6 municipios: Colon, Perico y Marti (Matanzas), Placetas, Manicaragua, y
Camajuani (Villa Clara); en lo que a esta investigacion se refiere se ha seleccionado el municipio
Camajuani en aras de ilustrar una cadena en particular, ya que la extension del estudio esta
limitada por el tiempo entre otros recursos.

Para su presentacion, la investigacion ha sido estructurada en tres capitulos principales: un
primer capitulo donde se ofrecen los elementos bésicos que permitieron construir el marco
teorico referencial de la investigacion, un segundo capitulo donde se describen las fases, pasos
y herramientas del procedimiento propuesto; y el capitulo tres muestra los resultados
fundamentales de la aplicacion del diagnostico en la cadena productiva del frijol en el municipio
Camajuani. Finalmente se muestran un conjunto de conclusiones y recomendaciones, y por
ultimo se expone un grupo de anexos de necesaria inclusion para fundamentar y facilitar la

comprension de aspectos tratados en la investigacion.
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Capitulo 1: Marco Teorico Referencial de la Investigacion.

CAPITULO 1: MARCO TEORICO REFERENCIAL

Para la realizacion de la investigacion se hace necesaria la busqueda de definiciones y conceptos
relacionados al tema de la investigacion, la cual sigue la estrategia representada en la figura 1.1
estructurada de forma tal que permitiera el anlisis del estado del arte y de la practica en la
tematica, objeto de estudio, permitiendo sentar las bases tedrico-practicas del proceso de

investigacion.

Enfoque de la nueva
agricultura a nivel mundial

Cadena Cadena de Importacion Produccién
productiva valor de alimentos de alimentos

* C
Agrocadenas Lineamientos de la politica
locales de valor econdmica y social 2011 - 2015

) 2

Metodologias de desarrollo de Necesidad del enfoque de
cadenas productivas cadena productiva en Cuba

Situacion de la agricultura en Cuba

Diagnostico de la cadena

productiva: primer paso para Proyecto CO - INNOVACION
lograr la integracion

Propuesta de pasos y herramientas necesarias para el diagnéstico de
cadenas productivas locales en el contexto cubano

ESTADO DEL ARTE Y DE LA PRACTICA DE LA INVESTIGACION

Figura 1.1: Hilo conductor de la investigacion. Fuente: elaboracién propia.

1.1.  El enfoque de la nueva agricultura

La capacidad de coordinar esfuerzos y recursos, tangibles e intangibles, se convierte en el eje
central del nuevo modelo de desarrollo, donde la competencia es la principal condicion para la
participacion en los mercados. Su tendencia se dirige al uso de esquemas de vinculacion entre
productores y agro-empresas, 10 que necesariamente influye en la evolucion de las cadenas

agroalimentarias e induce a una mayor coordinacion vertical y horizontal.



Capitulo 1: Marco Tedrico Referencial de la Investigacion.

Se desarrollan entonces alianzas productivas las cuales involucran a diferentes actores en los
procesos productivos. Dichos actores, se vinculan de forma voluntaria para intercambiar
recursos, generando compromisos en la consecucion de un objetivo comun, cuya principal virtud
es agregar valor. Las alianzas productivas se definen como: “Acuerdos o vinculos de
cooperacion entre dos o mas agentes productivos para coordinar recursos, esfuerzos y

habilidades que tienen un objetivo estratégico comun para el beneficio mutuo”.

Estos vinculos permiten compartir visiones, capacidades y habilidades, de modo que se
aprovechan las sinergias de la interaccion y complementariedad de las fortalezas y debilidades

de los agentes productivos y de diversos sectores.

En la 262 Conferencia Regional de la FAO, celebrada en abril del 2000, se sefialé que uno de
los ambitos que resulta critico en el proceso de incremento de la competitividad es el de las
relaciones entre las asociaciones de productores y las grandes compafiias que actian como

procesadores o distribuidoras de sus productos.

Posteriormente, en la 272 Conferencia Regional de la FAO para América Latina y el Caribe, los
Ministros de Agricultura recomendaron: “(...) Asistir en la realizacion de acciones para el
desarrollo de agrocadenas, a través de talleres, reuniones y eventos con los actores
representativos de las esferas gubernamentales y empresariales, con la participacion de los
pequefios productores, asi como, impulsar oportunidades de negocios e inversiones entre los
pequefios productores organizados, para mejorar los niveles de competitividad, a través de la

promocion de foros y rondas de agronegocios”. (FAO, 2002)

Las alianzas productivas se basan, precisamente, en un enfoque de cadena productiva. Su
importancia, segun (Pifiones Vasquez, et al., 2006), radica en que permiten no solo la integracion
al mercado de todos los eslabones de la cadena, incluido el primario (pequefios productores),
sino también enfrentar los problemas de informacion, financiamiento e innovacion tecnoldgica
entre los agentes productivos y las instituciones puablicas y privadas locales que trabajan

alrededor de una cadena determinada.
1.2.  Surgimiento de los téerminos cadena productiva y cadena de valor

La especializacion produce problemas de coordinacion, pues el desarrollo econémico local que
se busca alcanzar requiere de nuevas formas de coordinacion en cuanto a flujos fisicos,
financieros y de informacién. Por lo tanto, surgieron varios conceptos para sustituir el enfoque
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atomista de la competitividad empresarial por uno que enfatiza la importancia de la interaccion

entre empresas para lograr mayores niveles de eficiencia colectiva de un conjunto de empresas.

En 1985 Porter introdujo el concepto de cadena de valor (value chain), para describir como una
empresa individual crea valor a través de distintas actividades: mercadeo, investigacion y
desarrollo, manufactura, ventas y distribucion, y varias actividades de soporte. Cabe sefialar que
el término value chain originalmente se refirio a una sola empresa, y que posteriormente se ha

ido confundiendo con el concepto del cadena de suministro (supply chain). (Porter, 1985)

A criterio de (Usabiaga Arroyo, et al., 2004) la relacion costo/servicio sigue siendo importante
para el usuario final, con la diferencia que ahora es el costo total, la suma total de distintos tipos
de costos (de mercadeo, investigacion & desarrollo, compra de insumos, manufactura,
distribucion: transporte, almacenaje, stocks y procesos administrativos, y de venta) y de todas
las empresas que pertenecen a una cadena. La cadena es tan fuerte como el eslabdn més débil.

1.2.1 Cadena productiva

Si bien el enfoque de cadenas productivas es relativamente nuevo en Latinoamérica, se usa desde
hace décadas para orientar el trabajo en otros paises, principalmente europeos. Este enfoque,
desarrollado en Europa en los afios setenta, ha permitido mejorar la competitividad de varios
productos de primer orden (leche, carne, vino, etc.) promoviendo la definicion de politicas
sectoriales consensuadas entre los diferentes actores de la cadena. Contrariamente a lo que se
piensa a veces, las cadenas no son estructuras que se construyen desde el Estado: existen desde

hace mucho tiempo y siempre existiran.

Al hablar de cadenas pensamos en productos con potencial de mercado, pero mas alla del
producto, en las cadenas se encuentran presentes actores y trabajos diferenciados alrededor de
un producto. Estos actores se vinculan entre si para llevar el producto de un estado a otro, desde
la produccion hasta el consumo. La estructura y dindmica de todo este conjunto de actores,
acciones, relaciones, transformaciones y productos es lo que se conoce como cadena productiva

como se muestra en la figura 1.2.

A criterio de (van der Heyden, et al., 2004) una definicion sencilla puede ser: “Una cadena
productiva es un sistema constituido por actores interrelacionados y por una sucesion de
operaciones de produccion, transformacion y comercializacion de un producto o grupo de

’

productos en un entorno determinado”.
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- Entorno de la cadena productiva
,‘«-""-f___-_d__
CADENA PRODUCTIVA: actores, relacienes, acclor\
‘I II Produccion H Transformacién “ Comercializacién “ Consumo

‘\ t SERVICIOS DE APOYO A LA CADENA :

(insumos, asistencia técnica, investigacion, servicios financieros, eﬂ:}/
Hm%___

Figura 1.2: Componentes de la cadena productiva. Fuente: (van der Heyden, et al., 2004).

El enfoque de cadena es pertinente en el contexto actual de evolucion de la economia mundial,
competitividad, globalizacion, innovacidn tecnolégica y complejos sistemas agroalimentarios.
Segun (Cordoba, 2012) dicho enfoque ha sido muy atil para generar procesos de desarrollo en
las areas rurales, puesto que ha permitido visualizar la cadena en su conjunto, identificando
puntos criticos y oportunidades de mercado, y de esta manera disefiar e implementar estrategias
que permitan a los actores que hacen parte de la cadena lograr sus objetivos con una visién de

futuro compartida que les permitan construir cadenas de valor.

Este enfoque nos permite dar una mirada sistematica a las actividades productivas y ha sido
adoptado por la Comisidn de Implementacion de Lineamientos del VI Congreso del PCC (2012)
quienes definen el término cadena productiva como “(...) conjunto de actores de una actividad
econdmica que interacttan linealmente desde el sector primario hasta el consumidor final,

orientados a promover e impulsar el logro de mayores niveles de competitividad (...)” (PCC,

2011)

En esta realidad, la agricultura y la ganaderia ya no se pueden considerar como elementos
separados del resto de la economia por lo que suele usarse el término “agrocadena” para

designar a las cadenas productivas agricolas. Segun (Kaplinsky, 2000) citado por (Pifiones
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Vasquez, et al., 2006) el enfoque de agrocadena productiva es “(...) una herramienta de apoyo
que permite a actores de diferentes cadenas agrocomerciales en paises en desarrollo insertarse

o ampliar su participacion en el mercado de una manera sostenible y competitiva ”.

La cadena de produccion agropecuaria 0 agrocadena puede ser entendida como “(...) el
conjunto de agentes economicos que contribuyen directamente a la produccion, procesamiento
y distribucion, hasta el mercado de consumo, de un producto agricola (o ganadero). La cadena
describe la sucesion de operaciones, que partiendo de una materia prima (0 un producto
intermedio) finaliza después de diversos niveles de procesamiento/valorizacién, en uno o varios

productos acabados a nivel del consumidor” (Fabre, 1993)

A criterio de (Montafio Quiroga, 2005) se incluye, ademas, el abasto de insumos
(financiamiento, seguros, maquinaria, semillas, fertilizantes, etc.) y equipos relevantes, asi como
todos los servicios que afectan de manera significativa a dichas actividades: investigacion,

capacitacion, asistencia técnica, entre otros.

El enfoque de agrocadena es importante dado que permite tener una vision amplia, y por lo
tanto, el manejo de informacion es mas completo, asi mismo logra una identificacion y analisis
de cuellos de botella y/o puntos criticos. También logra una identificacion de soluciones mas
efectivas y de mayor impacto para mejorar la competitividad de la cadena; y permite la busqueda

de sinergias entre los diferentes actores para lograr una competitividad sistémica mejor.

Actores de la agrocadena: los principales actores del sistema son personas naturales o juridicas
que intervienen en los procesos econdémicos de produccion, acopio, transporte, procesamiento,
industrializacion, comercializacion, distribucion y consumo motivados por sus intereses dentro
de la cadena. (van der Heyden, et al., 2004); (Antinez Antinez & Aliaga Chahud, 2008).

Actores directos: son aquellos directamente relacionados con la estructura basica de la cadena,
también denominados, como los productores, los intermediarios, los transformadores, los

comercializadores y los consumidores finales.

Actores indirectos: son aquellos que cumplen funciones de apoyo y suministro, entre ellos
estan: vendedores de insumos, proveedores de servicios de asistencia técnica, maquinaria

agricola, tecnologia, financiamiento y transporte.
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Ademas, en el proceso de articulacion de la cadena, también intervienen desarrollando
actividades de apoyo y asesoramiento otros actores, entre l1os que se encuentran las diferentes
instancias, ONG, organismos de cooperacion internacional, asi como universidades e institutos

tecnoldgicos.

Segun (Pifiones Vasquez, et al., 2006) y (Alvarez Navarro, et al., 2005) las agrocadenas se
pueden calificar de diferentes maneras, sin embargo, lo mas importante es considerar que el
objetivo de la clasificacion es facilitar la comprension y el analisis de los actores, eslabones e
interrelaciones que se presentan al interior de la cadena. Las siguientes son formas de

clasificacion de agrocadenas:

a) Dependiendo del tipo de producto, su utilizacién final, el grado de transformacion
o las caracteristicas de la demanda:

e Agrocadenas alimentarias: las relacionadas Unicamente con productos frescos.

e Agrocadenas industriales: las relacionadas con productos que reciben algin grado de
transformacion y productos no alimentarios tales como fibras, textiles, cueros.

b) Dependiendo del grado de diferenciacion del producto:

e Agrocadenas bésicas: giran en torno a productos tales como granos, tubérculos y cereales.
e Agrocadenas diferenciadas: se relacionan con productos que poseen caracteristicas
especiales que los diferencian de las commaodities.

c) Dependiendo del &mbito territorial:

e Local: cuando la actividad econémica y social de interés la desarrollan principalmente
actores con radio de accion circunscrito a espacios localizados en provincias, distritos, valles,
microcuencas o similares.

e Regional: cuando la actividad econémica y social de interés tiene un alcance a nivel de
regiones politicas o naturales, cuencas o corredores econdmicos. Normalmente se tiene
vinculaciones con cadenas locales y nacionales.

¢ Nacional: cuando la cadena tiene un comportamiento marcado por mercados importantes a
lo largo del pais y la intervencion que se realiza es de alcance nacional. Una cadena nacional
estd normalmente conformada por circuitos locales y regionales pero puede tener articulaciones

a nivel internacional.
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¢ Internacional: cuando las cadenas corresponden a rubros de exportacién o a productos cuyo

origen es principalmente externo.
1.2.2 Cadena de valor

Segun (Romero, 2005) el concepto de cadena de valor ya existia antes de la publicacién de “La
ventaja competitiva de las naciones” de Michael Porter, sin embargo fue este Ultimo quien
coloco en primer plano la discusion del tema de los agrupamientos y cadenas en los afios
noventa, sefiala que una cadena de valor es un proceso en que la empresa crea valor para el

consumidor en cada paso de la produccion y venta del producto.

(Ramos Soto, et al., 2013) cita a Porter (1985) quien definié la cadena de valor como “(...) La
herramienta o actividad que una organizacién requiere desarrollar para llevar un producto
desde el productor primario hasta el comprador final en un sistema de negocio, que permite
analizar las fuentes de la ventaja competitiva, divide a la empresa en sus actividades
estratégicamente relevantes a fin de comprender su comportamiento en costos, asi como las

fuentes actuales y potenciales de diferenciacion”. Ver en la figura 1.3.

—

Infraestructura de la empresa

T T I I
! . Ay |
Actividades IAdmlmstraulbn de Recurgos Hu manos

J— ] |
de apoyo iDesarrollo tdcnologico
| |

T T
iAdquisiciones
| |

Logistica | Operacio- | Logistica | Mercado- |2€rvicio (3‘5\
de entrada nes de salida tecniay Ny
ventas

|

Actividades primarias

Figura 1.3: La cadena genérica de valor. Fuente: (Porter, 2004).

En lo que a esta investigacion se refiere, se manejara el concepto de cadena de valor presentado
por la Comisidon de Implementacion de Lineamientos del VI Congreso del PCC (2012) que

expresa que la cadena de valor es la “(...) etapa superior en el desarrollo de la cadena
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productiva para crear o potenciar capacidades productivas competitivas y productos de mayor

valor agregado y contenido cientifico-tecnologico (...)” (PCC, 2011)

Por otra parte surge el enfoque de agrocadena de valor, y se podria decir que naci6 con el
“Filiére Approach” disefiado por académicos franceses interesados en mejorar la coordinacion

y distribucién de productos agricolas.

Se puede entender que las agrocadenas de valor son un conjunto de actores interrelacionados
linealmente en funcién a un producto agricola especifico, potenciando sus capacidades
productivas y competitivas para agregar contenido cientifico-tecnoldgico o aumentar su valor
agregado a lo largo de los diferentes eslabones, desde su etapa de produccién hasta el consumo,

incluyendo la comercializacion, el mercadeo, y la distribucion.

El enfoque de agrocadena de valor facilita el desarrollo de alianzas productivas entre los
diferentes eslabones, permitiendo el uso mas eficiente de los recursos disponibles, mejorando,
por ello, la competitividad. (Pifiones Vasquez, et al., 2006) Entre las principales ventajas se
encuentran segun (Wood, 2001); (ISNAR, 2002); (Porter, 1985); (Kaplinsky, 2000):

e Resalta la distribuciéon y el mercadeo como componentes importantes del costo final y
factores claves de competitividad.

e Facilita la identificacion y andlisis del flujo de informacion, lo cual es un factor fundamental
para aumentar la competitividad.

e ldentifica problemas, puntos criticos y «cuellos de botella» a lo largo de la cadena,
facilitando el desarrollo de soluciones de manera conjunta entre los diferentes actores.

e Permite analizar, de manera independiente e interrelacionada, las diferentes actividades del
proceso de produccién, procesamiento y distribucién identificando posibilidades de mejora en

cada uno de los eslabones.

El grado de competencia actual obliga a reducir al maximo los costos de transaccion a lo largo
de la cadena, siendo éste un factor, en muchos casos, decisivo para seguir o ser excluido del
mercado. Una manera de disminuir dichos costos en una cadena de produccion segun (Acosta,
2006) es a través de la integracion vertical, que consiste en la incorporacion de las actividades
de la fase anterior al sistema de produccion, sin embargo esto podria ocasionar una disminucion
en la eficiencia del proceso. El enfoque de agrocadenas de valor permite integrar diferentes

eslabones de la cadena, manteniendo la independencia de cada uno de los actores; pero,
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incrementando el nivel de coordinacion, confianza e intercambio de informacion, por ende,

disminuyendo los costos de transaccion.
1.2.3 Cadena productiva versus cadena de valor

Las cadenas productivas existen en todas partes, pero no siempre bajo un enfoque de cadena de
valor. Este ultimo constituye un marco de analisis integral (desde la provision de insumos hasta
la comercializacion) orientado a mejorar la competitividad y equidad en las cadenas productivas.
Analiza el contexto, los actores (el rol que juegan y sus relaciones), los puntos criticos asi como
las principales barreras de participacion, acceso a servicios de apoyo y recursos por parte de

personas en riesgo de exclusion.

A continuacion, se resumen las principales diferencias entre las cadenas productivas y las

cadenas de valor.

Criterios Cadena productiva (CP) Cadena de valor (CV)
Propdsito Competitividad individual Competitividad sistémica
Orientacién Liderada por la oferta y Orientada por la demanda vy
enfocada al suministro enfocada en sus funciones

Objetivo Maximizar ingresos en corto Agregar valor al consumidor final
plazo

Vision Relaciones comerciales y de Relaciones comerciales y de

provision a corto-medio plazo provision a medio-largo plazo

Estructura Actores independientes Actores interdependientes  que
organizativa fortalecen los procesos de la CV
Tipo de Bajo nivel de cooperacion y Medio / alto nivel de cooperacion y
relaciones confianza; control, informal confianza, formal

Flujo de Escaso y limitado a Pertinente, relevante y oportuno
informacion transacciones comerciales para el desarrollo efectivo de

funciones de la CV

Identificacion Potencial de mercado Nichos y negocios concretos
de mercado

Elemento Costo/precio Valor/calidad

principal
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Estrategia Productos basicos = Productos diferenciados
(commaodities)
Tabla 1.1: Comparativa entre la cadena tradicional y la cadena de valor. Fuente: elaboracion
propia a partir de (Cifuentes Alvarez, et al., 2011) y (CODESPA, 2010).

Las cadenas productivas suelen tener una vision poco clara y bastante general del mercado al
que se vinculan. Asi es frecuente que los actores de una cadena productiva puedan hacer
referencia a comportamientos globales del mercado en el que operan pero que no tienen por qué

afectar directamente a su producto.

Por otro lado, segtin (Cifuentes Alvarez, et al., 2011) una cadena de valor es mas competitiva
ya que sus diferentes actores han desarrollado relaciones eficientes y equitativas entre ellos. Esto
significa que los diferentes actores se han organizado, coordinan y comparten informacion;
tienen intereses diferentes pero comparten una visién comun del desarrollo de la cadena;
producen en funcion de una demanda de mercado; se diferencian por elaborar productos de
calidad e innovadores; aprovechan oportunidades de mercado y son eficientes en costes. El
enfoque de cadena de valor es un campo adecuado para cultivar todos estos retos, que no siempre

se cumplen en una cadena productiva.
1.3. Metodologias para el desarrollo de cadenas productivas locales

A continuacidn se analizaran algunas metodologias en las que son de uso comun ejercicios de
caracter participativo, en los que se busca valorizar los conocimientos y la experiencia de los
asistentes, bien sea a nivel de captura de informacion o en el analisis de esta. Se incluyen desde
la lluvia de ideas hasta la matriz DAFO para identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, también los trabajos para identificar limitantes y respuestas a estas, mediante el

marco légico como herramienta para formular proyectos.

Metodologia #1: Apoyo al fortalecimiento de las cadenas productivas en el Pert, por (Alvarez
Navarro, et al., 2005): Esta metodologia se ejecuta a nivel local, regional y nacional. Constituye
la columna vertebral de la promocion que desarrolla la Direccion General de Promocién Agraria
del Ministerio de Agricultura de Peru en regiones y provincias a fin de promover y auspiciar la
competitividad de las cadenas agroproductivas. Los pasos que se sugieren para llevar a cabo

esta metodologia son:
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1. Identificacion de las cadenas que se desarrollan dentro del territorio de trabajo: Se
trata de analizar los tipos de cadenas, establecer su importancia econémica para el territorio,
documentar los aspectos relevantes, revisar la estadistica existente, etc.

2. Andlisis de la cadena: consiste en promover el analisis participativo de la cadena,
desarrollando basicamente por la cooperacion internacional. Esta etapa corresponde al
diagnostico de la cadena y servira de marco de accion para las acciones que se emprendan para
fortalecer las organizaciones y acciones de los productores a nivel productivo.

3. Elaboracion del plan estratégico: se origina en el paso anterior y posibilita que se
identifique las visiones de largo plazo de todos los actores de la cadena, las estrategias para
resolver los problemas, la identificacion de planes y proyectos, monitoreo y seguimiento.

4. Formulacion y concertacion de los acuerdos de competitividad: con el plan
estratégico, se sienta las bases para formular el acuerdo de competitividad, que se aprecia como
la derivacién del proceso participativo impulsado durante la fase de analisis y de elaboracion

del plan.

Metodologia #2: Desarrollo de cadenas de valor para el trabajo decente: “Una guia para
profesionales del &mbito del desarrollo, funcionarios gubernamentales y responsables de
iniciativas del sector privado”. Presentada por la Oficina Internacional del Trabajo, (Herr &
Muzira, 2009): esta guia se basa en las experiencias colectivas de los proyectos Enter - Growth
y CEPP de la OIT en Sri Lanka y Madagascar. Cada uno de los mddulos de esta guia brindan
consejos practicos para facilitar el desarrollo de cadenas integradas de valor en sectores del
mercado donde es posible lograr importantes beneficios productivos, donde existen potenciales
vinculos con la economia mas amplia y donde los pobres estan sdlidamente representados como
empresarios 0 empleados para alcanzar un crecimiento en favor de la poblacion pobre. La
metodologia planteada para la organizacion de una iniciativa de desarrollo de cadenas de valor

comprende los siguientes pasos:

1. Seleccion de Sectores: La guia tiene por objeto ayudar a facilitar y promover el
crecimiento en los sectores prioritarios, que se basan en las prioridades nacionales seleccionadas
y promovidas por los gobiernos y sus interlocutores sociales (los empleadores y los
trabajadores).

2. Preparacion: la investigacion en esta fase se centrara en estudiar el grupo destinatario

y su contexto concreto. Los enfoques participativos para un desarrollo econémico local pueden
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ser una forma de abordar esta cuestion. Comprender a la poblacién pobre y su contexto y medir
estos factores con respecto a los objetivos y capacidades del proyecto constituyen un paso
importante para evaluar la viabilidad de intervenciones ulteriores.

3. Mapa de las cadenas de valor: la elaboracion de mapas de las cadenas de valor
proporciona una herramienta util y una ayuda para ilustrar (y, tal vez, simplificar) las
complejidades de los sectores y de sus cadenas de valor y para sentar las bases del analisis y de
la investigacion de cadenas de valor.

4. Investigacion en las cadenas de valor: realizacion de entrevistas y discusiones de los
grupos focales con los actores del mercado es comprender las oportunidades y limitaciones de
cada nivel de las cadenas de valor y su relacion con otros niveles (por ejemplo, compradores y
proveedores).

5. Busqueda de soluciones sostenibles de mercado para el desarrollo de cadenas de
valor: no es facil encontrar soluciones para resolver los cuellos de botella que se producen en
las cadenas de valor o satisfacer las necesidades de los grupos desfavorecidos, ya que las
empresas en una agrupacion o cadena de valor no afrontan las mismas limitaciones y puede ser
dificil determinar con precision cuales son las causas subyacentes.

6. Implementacion facilitacion del desarrollo de cadenas de valor: es necesario estudiar
aqui el papel que desempefian los distintos participantes en el sistema de mercado. ¢ Hasta dénde
Ilega la facilitacion de un cambio sistémico para el gobierno y los organismos de desarrollo? ¢ Y
donde interfiere con los intereses empresariales?

7. Monitoreo y evaluacion: propiciar la innovacion y el aprendizaje continuos. El
desarrollo de las cadenas de valor y del marco de los sistemas de mercado es un proceso continuo
que nunca acaba (un ciclo sin fin de aprendizaje e innovacion) para aumentar/mantener la
competitividad de un sector o mejorar la situacién de los grupos desfavorecidos en la cadena de

valor.

Metodologia #3: Guias metodoldgicas para la promocién municipal del desarrollo econémico
local. Red de Municipalidades Rurales del Peru, por (Antunez Antinez & Aliaga Chahud,
2008): esta guia brinda pautas metodoldgicas para el estudio, analisis y propuestas participativas
de cadenas productivas bajo la nocion de un desarrollo econémico sostenible, sustentado en la

“promocion de la competitividad con equidad, en base a la participacion democrdtica y
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fortalecimiento de las capacidades de los diversos actores locales” a partir de los siguientes

pasos:

1. Laseleccion del producto clave:
a) Definir los criterios de seleccion para determinar el producto clave.
b) Seleccionar el producto clave
2. El estudio de la cadena productiva:
a) Construir la cadena productiva de nuestro producto clave (recorrido)
b) Recuperacién y ordenamiento de informacion histérica mas importante que afecto (+/-)
a nuestra cadena productiva en los ultimos 5 y/o 10 afos.
c) Identificacion de actores que intervienen en nuestra cadena.
d) Relaciones entre los diferentes actores (en los eslabones y un mismo eslabon).
e) Identificar el mercado y la posicion de nuestro producto en el mercado.
f) Resultados financieros y econémicos de nuestra cadena
3. Los puntos criticos y propuestas para mejorar la competitividad:
a) Anadlisis de la informacion de nuestra cadena productiva.
b) Analisis de los puntos criticos y las ventajas competitivas de nuestra cadena.

c) Qué acciones realizar para mejorar la competitividad de nuestra cadena.

Metodologia #4: Guia para la Elaboracion de Estudios de Cadenas Productivas Locales.
Aprobada por PADER COSUDE de (Villacorta, et al., 2004): su experiencia en terreno les ha
motivado a dividir la elaboracion de un estudio de cadena de valor a nivel local, en tres etapas.

Primera etapa (E-1): Legitimidad del proceso de intervencion: QUERER. Esta etapa esta
orientada a generar las condiciones para la realizacion de una planificacion participativa que
luego se introduzca en los procesos de “planificacion participativa municipal”, se busca obtener,
aungue sea de forma inicial, una visién compartida por los actores locales de los rubros que
pueden generar empleo e ingresos para la poblacion por lo que se tiene un énfasis mas
participativo que técnico, busca generar la adhesion al proceso, ver quiénes de los actores locales

tienen voluntad para llevarlo a cabo, un clima de confianza y encuentro.

Segunda etapa (E-2): Oportunidad y factibilidad de la intervencion: SABER. Esta etapa es
de caracter mas técnico pues inicia la modelacion de la cadena de valor del producto (o los

productos) definidos en la primera etapa. Requiere una alta participacion (sobre todo de
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productores) en los talleres y demas actividades de esta etapa, sirve para obtener informacion

técnica sobre la cadena de valor.

Se realizan actividades para saber si existen nuevas oportunidades y/o para evaluar las
oportunidades de las actividades tradicionales del municipio. Se evalta lo que se hace para
mejorar el desempefio del negocio. Para la formulacion de una estrategia es necesaria la
informacién que identifique problemas, potencialidades, vocaciones y limitaciones del rubro

estudiado.

Tercera etapa (E-3): Compromisos para la intervencion: PODER. En esta etapa se define
la vision estratégica del municipio y se la traduce en estrategias y acciones de corto y mediano
plazo, concertadas participativamente en base al analisis de las potencialidades, limitaciones,
problemaética y las aspiraciones comunales. EI cumplimiento de esta etapa, concluye el proceso
con la formulacion de una agenda de responsabilidad compartida de promocidn econdémica entre

el gobierno municipal, los actores econdmicos privados e instituciones de apoyo.

1.3.1. Rasgos comunes de diferentes metodologias para el analisis de cadenas

productivas

e Su principal objetivo es alcanzar un crecimiento en favor de la poblacion pobre.
e Identificacidn de problemas relevantes que afectan la competitividad de la cadena.
e Enfoque a la demanda.
e Son participativas.
e Parten de fortalecer a los productores para asegurar el funcionamiento de la cadena.
e Mejoran el beneficio econdémico de los actores.
e Abordan la equidad desde diferentes aristas.
e Se disefian en etapas (por ejemplo: diagnostico, relevamiento de informacion de las
cadenas productivas y disefio/desarrollo).
e Utilizan personal especializado como facilitadores y equipos técnicos para conducir el
proceso.
e Asumen voluntad y disposicion a participar de los actores.
e Conforman un equipo de trabajo.
e Definen los propositos del analisis de la cadena.
e Elaboran el mapa de la cadena.
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e Determinan la informacion que se requiere y su forma de recoleccion.
e Recolectan y discuten los datos recogidos.

e Analizan la informacion recolectada.

e Elaboran la matriz DAFO de la cadena.

¢ No presentan estimaciones de costos de aplicacion.

1.4.  Diagnéstico: paso fundamental para el desarrollo de las cadenas productivas

locales

El diagnostico con enfoque de cadenas productivas permite conocer la estructura y dindmica de
la cadena productiva, este es el primer paso en el proceso de desarrollo de competitividad ya
que el conocimiento no solo esta centrado en el producto y sus procesos, sino también en las
caracteristicas de los actores/as que participan en la cadena: sus légicas, estrategias, limitantes,
potencialidades y la forma en que se relacionan entre si y con su entorno. Todo ello se ve
reflejado en las fases o pasos que presentan las guias de diagnostico que se analizan

seguidamente.

Diagndstico #1: La guia presentada por (Donovan, 2006) se dirige en particular hacia los
proveedores de servicios de desarrollo empresarial rural; entre ellos, organizaciones no
gubernamentales, agencias estatales, proyectos de desarrollo y empresas proveedoras de

servicios.

1. Identificacidn de la cadena y su entorno empresarial.

a) El Mapeo de cadena de valor: es una técnica sencilla (y econdmica) para estimular una
primera reflexion sobre los vinculos entre diferentes empresas en una cadena, tanto los vinculos
horizontales como los vinculos verticales.

b) Recolectar analizar informacién secundaria: se recomienda recolectar y analizar
informacion secundaria; es decir, informacion disponible en revistas, informes técnicos,
periddicos y otro tipo de publicaciones, ante todo con respecto a las condiciones y tendencias
gue puede tener un impacto sobre la produccion y comercializacion de los productos
seleccionados.

C) Elaborar un plan de accion para el siguiente paso: con base en la informacion

obtenida a través del mapeo y el andlisis de informacion secundaria, se priorizaran las cadenas
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y sus ramificaciones mas prometedoras para el desarrollo, asi como los actores clave en estas
cadenas.

a) Anélisis de Actores Clave en las Cadenas Seleccionadas: se recopilara la informacion
sobre los actores clave en la cadena, con el fin de conocer sus necesidades, estrategias,
experiencias y relaciones con sus proveedores de materia prima, asi como sus requerimientos
en términos de volumen, calidad, certificacion, entre otros, y los beneficios que ofrece, tanto en
términos econdmicos como en términos no monetarios.

2. Priorizar las Oportunidades de Mercado y Mercadeo: Antes de asignar recursos
escasos para responder a algunas de las oportunidades de mercado o mercadeo (de corto plazo)
identificadas en el paso anterior, se recomienda reflexionar sobre los posibles beneficios y costos
que representa cada oportunidad, las capacidades y los recursos requeridos para responder a
ellas. Una vez que priorizadas las oportunidades, se elaborara un Plan de Escalonamiento, que
orientara sus actividades a corto, medio y largo plazo para aprovechar a las oportunidades
identificadas.

Diagnostico #2: La guia propuesta por (Alturria, 2012) permite conocer y entender el estado y
funcionamiento de la cadena, identificar los puntos criticos que frenan la competitividad y las
ventajas competitivas que ayudan al desarrollo y reconocer y visualizar las barreras de
participacion y brechas de acceso a oportunidades y recursos que existen en las cadenas a partir

de los siguientes pasos:

1. Definicion del producto: Es la delimitacion del analisis identificando a qué producto se

refiere la cadena.

2. Definicion del objetivo del estudio: Define los criterios generales que van a guiar al
estudio: competitividad (eficiencia y calidad), generar empleos, promover el desarrollo local,
definir mecanismos para cumplir con una demanda de mercado, buscar mayor equidad en la
distribucion de ingresos generados en la cadena, mayor sostenibilidad ambiental en el desarrollo

de la cadena.

3. Analisis del contexto: detecta elementos facilitadores y elementos condicionantes en su

“estado actual” y considerando su evolucion reciente y prospeccion.

a) Contexto externo (mediato): refleja la situacién de mercado.
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b)  Contexto interno (inmediato): tiene 3 dimensiones basicas: el contexto natural, el

contexto socioecondmico Yy el contexto legal-institucional.

4. Componentes de la cadena: es un analisis “hacia adentro”: se identifican a los grupos

de actores que componen la cadena y se analizan los vinculos entre ellos:

a) EIl Mapeo de la cadena de valor: representacion visual del sistema de la cadena de valor.
Identifica las operaciones comerciales, los operadores y sus vinculos, asi como los prestadores

de servicios de apoyo, dentro de la cadena.

b) La Cuantificacién y descripcion: ej. numero de actores, volumen de produccion o
participacion en el mercado de segmentos especificos de la cadena.

c) El Analisis econdmico: evaluacion del desempefio referido a la eficiencia economica:
incluye determinar el valor agregado a lo largo de los eslabones de la cadena de valor, el costo
de produccidn y el ingreso de los operadores.

5. Analisis de competitividad: Evaluar las dimensiones basicas: eficiencia y calidad a
partir de la determinacion de los estandares de calidad exigidos en cada etapa, de la
determinacion de la rentabilidad econdmica en cada uno de los eslabones y para cada tipo de
actor (diferente tecnologia, escala) y finalmente la comparacion de competitividad con otros

paises similares.

6. Factores criticos y Deteccion de brechas: A partir de “Componentes” y
“Competitividad”: identificar factores que inciden negativamente (en competitividad,
equidad, sustentabilidad ambiental) y aquellos que requieren su atencion (donde se detecta un

factor critico aparece una: “brecha” entre lo que es y lo que deberia ser).
7. Priorizacion de demandas:

a) De priorizacién: disminucién en los costos de produccién y/o comercializacion, mejora en

los rendimientos de la produccion primaria, mejoras en la calidad de los productos.

b) Equidad distributiva: generacion de puestos de trabajo, impacto positivo sobre los

eslabones mas vulnerables (primarios).

c) Sustentabilidad ambiental: mejora en la disponibilidad de recursos naturales que son

escasos, reduccion en la contaminacion ambiental.
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Diagnostico #3: En el caso de la propuesta de (van der Heyden, et al., 2004), se trata de una
guia flexible ya que los usuarios tienen la posibilidad de utilizar el documento completo o solo
algunos puntos. En ella se propone un proceso secuencial l16gico para facilitar el trabajo a partir
de la aplicacion de 35 herramientas validadas anteriormente en diferentes ejercicios de analisis
de cadenas productivas. Dicho anélisis guia se divide en tres fases sucesivas que permiten dirigir

el trabajo de los usuarios:

FASE PRELIMINAR: {Como delimitar el alcance del analisis? La fase de analisis permite

delimitar el estudio, para lo cual se deben analizar los aspectos siguientes:

e Es fundamental definir el objetivo del estudio para tener claridad sobre lo que se quiere
realmente lograr a través de este analisis.

e Para iniciar un analisis de cadena, se debe tener claro cuél es el producto que podria ser
objeto de estudio.

e Para establecer los alcances del anélisis de la cadena es necesario identificar el eslabon

inicial y el eslabdn final.

FASE CENTRAL.: ¢(Qué informacién debemos tomar en cuenta y analizar? En esta parte
se presentan los seis bloques de informacion que ayudarén al usuario a recolectar, ordenar y

sistematizar la informacion necesaria para el analisis de la cadena.

a) Bloque historia:
e Se quiere saber cuales han sido los cambios mas importantes y los hitos que afectaron la
cadena en los ultimos afios y conocer su evolucién.

b) Bloque entorno:
e Cada cadena requiere de una infraestructura fisica adecuada que permita el buen desarrollo
de las actividades.
e Una cadena productiva se desarrolla usando recursos naturales y afectandolos.

c) Bloque actores:
e Estudiar las caracteristicas de los actores directos permite conocer las diferencias existentes
entre los diversos grupos de actores dentro de un mismo eslabdn y entre diferentes eslabones.
e Estudiar las caracteristicas de los actores indirectos permite conocer la calidad de la oferta
y el acceso a los servicios de apoyo a la cadena.

d) Bloque relaciones:
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e Las relaciones entre los actores de la cadena no se explican solo por su caracter econémico
0 comercial: también tienen connotaciones sociales que permiten entender su logica.
e Es necesario prestar especial atencion al grado de organizacion de la cadena.

e) Bloque mercado meta:
e El conocimiento de la demanda es fundamental para orientar la produccion por eso se
propone identificar las caracteristicas requeridas por los diferentes segmentos del mercado, asi
como los servicios asociados demandados.
e En un mercado cada vez mas globalizado, se vuelve indispensable conocer en detalle las
caracteristicas de los diferentes oferentes y sus estrategias.

f) Bloque resultados financieros y econdmicos:
e El analisis financiero debe considerar un estudio detallado del comportamiento del precio
para cada uno de los productos descritos.

e Esta comparacion permite determinar la rentabilidad estrictamente econémica de la cadena.

FASE FINAL: ;Como analizar la informacion y planificar acciones? Para el analisis de la
informacidn se usa un proceso légico partiendo de una interpretacion de la informacion sobre
los bloques, para finalmente construir la DAFO (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas) general de la cadena. Luego, para la identificacién de puntos criticos y ventajas
competitivas en la cadena, se cruzan los elementos de la DAFO, construyendo matrices de areas

ofensivas y defensivas.

Finalmente, en una tercera etapa, se definen estrategias de accion orientadas a usar las fortalezas
de la cadena, para aprovechar las oportunidades existentes en el entorno y corregir las
debilidades que podrian ser criticas frente a las amenazas existentes. Para esto, se elaboran los
objetivos estratégicos ofensivos y defensivos de la cadena y luego se construyen los planes

concertados de accion.

Diagnostico #4: La metodologia propuesta por (Cifuentes Alvarez, et al., 2011) describe el
trabajo desarrollado dentro del proyecto CADENA en cuanto al analisis de las cadenas
productivas en Bolivia y Honduras. Esta se presenta desde una perspectiva teoria y practica en
aras de maximizar el aprendizaje para que otros profesionales del desarrollo puedan aplicarla y
replicar el trabajo realizado en cadenas de valor exponiendo con detalle todo el proceso de

analisis, el objetivo de cada fase y las herramientas utilizadas.
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1. Analisis del mercado potencial para el/los producto/s: se propone tener en cuenta un
enfoque de mercado, indagando cuales son las reales posibilidades de venta del/los producto/s
en el mercado, antes de impulsar cualquier opcion productiva en un territorio.

2. Mapeo de la cadena y analisis de los puntos criticos: es importante reconocer la
cadena de valor en la que estan inmersos, identificar en cual de los eslabones de la cadena estan
presentes, y especialmente, visualizar que son parte de un sistema mayor donde existen
interrelaciones, interacciones y relaciones de dependencia que deben ser asumidas y gestionadas
de forma adecuada para obtener un mayor beneficio conjunto para toda la cadena.

3. Analisis de los servicios de desarrollo empresarial (SDE) existentes: En base a los
servicios de apoyo identificados en el ejercicio de mapeo, se hace un analisis de los servicios
existentes en cada etapa de la cadena. Se empieza revisando la informacion ya expuesta en el
mapa para identificar vacios y tener un listado mas completo de los servicios ofrecidos.

4. Prospectiva de la cadena: se dimensionan los logros u objetivos concretos que se
persiguen en cada uno de los eslabones de una cadena productiva para mejorar su desempefio y
competitividad. Para ello, inicialmente se identifican y se priorizan los problemas y limitaciones
existentes por cada eslabon de la cadena que se analiza. Posteriormente, sobre la base de la
problematica existente, se definen las soluciones que se convierten en objetivos y acciones a
realizar.

5. Comparacién entre la oferta y demanda de SDE en el territorio: Es importante
conocer si la capacidad actual de prestacion de servicios instalada en el territorio es suficiente
para atender a las demandas de la cadena. De lo contrario, habra que disefiar otras estrategias
como la de desarrollar capacidad local para la prestacion de dichos servicios o “importar”
prestadores de servicios en esos temas mientras se desarrolla localmente.

6. Disefio del plan de accion: Finalmente, y con base en los resultados de los anélisis
realizados en todos los pasos de la metodologia, se definen las estrategias y acciones necesarias
para mejorar el desempefio de la cadena; es decir para conseguir los objetivos estratégicos
definidos previamente, y muy seguramente para migrar a un enfoque de cadena de valor. Se

trata de “las necesidades” de la cadena; lo que se requiere para salir adelante.

En definitiva, este plan de accidn seria la estrategia para pasar de una cadena productiva a una

cadena de valor.
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1.4.1 Herramientas utilizadas para el diagnostico

Lluvia de ideas estructurada.

Construccion de la DAFO de la cadena.
Calendario de estacionalidad de oferta por zonas.
Sistema de puntaje.

Matriz de seleccion de productos.

Mapeo inicial de la cadena.

Matriz historica.

Calendario estacional de actividades en la produccion.
Flujo de la cadena.

Sondeo rapido de mercados (SRM).

Elaboracion de un portafolio de clientes.

Mapas parlantes o diagramas.

Matriz de servicios ofrecidos y recibidos.
1.4.2 Meétodos de la recoleccion de informacion

Reuniones del equipo de trabajo y otras personas clave.

Visitas al campo, observaciones.

Entrevistas con personas clave.

Revision de informacién secundaria.

Talleres participativos con productores.

Talleres participativos con los actores locales (productores, comerciantes).

Entrevistas con actores (productores, transformadores, comerciantes, servicios de apoyo).
Revision de informacién secundaria (mercado, politicas, censos).

Paneles de expertos.

Reuniones del equipo de trabajo y personas clave para el andlisis de la informacion.

Talleres participativos con todos los actores de la cadena para la definicion de estrategias de

accion.
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1.5.  Situacion actual de la agricultura en Cuba

La base fundamental del sistema econdmico agricola cubano esta erigida sobre cinco formas
productivas, que son; las Cooperativas de Produccion Agropecuarias (CPA), las Cooperativas
de Créditos y Servicios (CCS), los productores individuales, las Granjas Estatales y las Unidades
Basicas de Produccion Cooperativa (UBPC). En ellas trabajan casi un millon de personas,

equivalente a la cuarta parte de la poblacién laboral activa de la isla.

Segun la definicién que contempla la Ley No. 95 de Cooperativas de Produccidén Agropecuarias
y de Créditos y Servicios de 2002, en el Capitulo Il del Articulo 4 “La Cooperativa de
Produccion Agropecuaria es una entidad economica que representa una forma avanzada y
eficiente de produccion socialista con patrimonio y personalidad juridica propios, constituidas
con las tierras y otros bienes aportados por los agricultores pequefios, a la cual se integran

’

otras personas para lograr una produccion agropecuaria sostenible.’

Asi mismo en el Articulo 5, define que: “(...) una Cooperativa de Créditos y Servicios es la
asociacion voluntaria de agricultores pequefios que tienen la propiedad o el usufructo de sus
respectivas tierras y deméas medios de produccion, asi como sobre la produccién que obtienen.
Es una forma de cooperacién agraria mediante la cual se tramita y viabiliza la asistencia
técnica, financiera y material que el Estado brinda para aumentar la produccién de los

’

agricultores pequenios y facilitar su comercializacion.’

Por otra parte, desde 1993, mediante la promulgacién por el Consejo de Estado del Decreto Ley
No0.142, que dispuso la conversién de la mayoria de las granjas estatales de produccion de cafia
de azUcar y otros cultivos en Unidades Basicas de Produccion Cooperativa como “(...) una
comunidad econdmico-social integrada que responde al concepto de desarrollo rural. Son
cooperativas agropecuarias donde la produccidn se realiza en comun, siendo igualmente comdn

la propiedad de los medios. Utilizan tierra estatal como usufructo (...)".

Las UBPC suman unas 1500 en la nacion. Esa modalidad, junto a las CPA y las CCS marcan el
modelo agricola predominante. En estas dos Gltimas formas productivas laboran mas de 406 mil

campesinos, que se encargan del 70 por ciento de los alimentos agricolas en Cuba.

De manera que la conduccion es hacia un nuevo escenario y modelo agricolas, en los cuales se

establece y consolida el predominio de los productores no estatales, particularmente en las CCS,
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cuyos resultados los ubican como los mejores, segmento en el cual la tenencia de la tierra pudiera

pasar de 18,5 a méas de un 50% en los proximos afios.
1.5.1. Importacion y produccion de alimentos en Cuba

En la medida en que el sector agricola no aumente sus rendimientos y explote su potencialidad
productiva, la economia tendrd que asumir importantes erogaciones para poder suplir su
demanda interna, que en afios recientes se han traducido en un aumento de las importaciones de
alimentos, ubicando a la economia en una situacion cada vez mas vulnerable desde el punto de

vista alimentario. (Rosada, et al., 2013)

Datos del afio 2012 indican que el indice de produccion agropecuaria muestra una disminucion
con respecto al afio 2011 de aproximadamente 1,3%, donde solamente el platano y el arroz han
mostrado indices de crecimiento significativos en el afio (9,3% y 11,9%, respectivamente). La
superficie cultivada en el afio se muestra casi idéntica a la del afio anterior, mientras que los

rendimientos estan estancados o han decrecido ligeramente.

El pais importa alrededor del 80% de los alimentos que se consumen y en 2011 el valor de estas
importaciones superd los USD 1.800 millones (27% mas que en 2010), con una participacion
de 13% dentro del total de las importaciones de bienes. En el Gltimo quinquenio esta factura

registré un crecimiento promedio de 12%.

En la composicion historica de las importaciones de alimentos cubanas (ver figura 1.4) han
destacado las correspondientes a “otros” cereales como el trigo, el maiz, la cebada y la avena

para la elaboracion de alimentos balanceados para el ganado y también para consumo humano.

Sin embargo, observamos también en los Gltimos afios que mas del 50% de las compras externas
de alimentos se compone de un conjunto de rubros tales como arroz, productos lacteos, frijoles,
pescados y sus preparados, carnes Yy sus preparados y hasta de café, que cuentan con un potencial
productivo en el pais. Para sustentar el desarrollo de estas producciones resulta necesario
garantizar elementos logisticos basicos como sistemas de riego y drenaje (que permitan un uso
eficiente del agua), semillas de alta calidad, produccion de elementos bioldgicos, genética

animal y vegetal, desarrollo de energia renovable, entre otras.
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Figura 1.4: Estructura por productos de las importaciones cubanas de alimentos Fuente: (Garcia
Alvarez, 2013) a partir de (ONE, 1998) (ONE, 2006) (ONE, 2010).

Afortunadamente, la produccion doméstica logra mejorar su contribucion a partir de 2006 y el

pais se encuentra en una mejor situacion en tal sentido. (Ver figura 1.5)
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Figura 1.5: Estructura de la disponibilidad de alimentos seleccionados en Cuba. Fuente: (Garcia
Alvarez, 2013) a partir de (CEE, 1986) (CEE, 1991) y (ONE, 1998) (ONE, 2006) (ONE, 2010)

Por otra parte, la evolucion negativa en produccién agropecuaria cubana ha sido explicada por
tres causas fundamentales: problemas de incentivos relacionados con arreglos institucionales
para la produccidn y comercializacion, desconocimiento del papel del mercado y la intervencién
gerencial directa del Estado y la ausencia de un “enfoque mas sistémico de todo el ciclo”
incluyendo no solo la produccion sino la comercializacion y el consumo, es decir de un enfoque

completo de la cadena de valor de cada rubro de produccidn.

Ciertamente la gestion economica del sector agricola previo a la actualizacion del modelo
econdmico cubano se caracterizaba por la verticalidad y centralizacion, por la organizacion de
la produccion en espacios ministeriales “estancos” y por la escasa generacion de enlaces y
encadenamientos intersectoriales y escasa atencion a las sefiales del mercado. Sin embargo, de
manera reciente el Estado cubano ha implementado medidas orientadas a dinamizar el sector
agropecuario, incluyendo la descentralizacion y separacion de funciones puablicas y
empresariales, el incremento de precios de alimentos, la entrega de usufructos de tierras ociosas
a actores no estatales y una mayor libertad en la contratacién de la fuerza laboral. (Rosada, et
al., 2013).

1.5.2. Nuevos Lineamientos de la Politica Econdmica y Social (LPES)

Durante los ultimos afios, el Gobierno de Cuba ha lanzado una serie de reformas de politica que
buscan hacer ajustes al modelo econémico imperante. Dichas medidas fueron formalmente
aprobadas en abril de 2011, durante el Sexto Congreso del Partido Comunista de Cuba, y se
conocen como los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social (LPES) 2011-2015. Dichos
lineamientos constan de 313 medidas y abarcan préacticamente todos los sectores de la economia
nacional. La racionalidad que subyace a las mismas fundamentalmente busca lograr mayores

niveles de eficiencia econémica.

Las reformas propuestas en los LPES incluyen al sector agricola, reestructuracion del sector
publico, apoyo a organizaciones no gubernamentales y otras formas de gestion,
descentralizacion, racionalizacion de subsidios y gestion de deuda externa. Asi por ejemplo,
solamente en lo que corresponde al sector agricola, existen lineamientos que orientan hacia la

asignacion de tierras ociosas (L189), la introduccién gradual de cooperativas de segundo grado
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y cooperativas agroindustriales (L25, L29, L180), destinar inversion publica hacia los
productores mas eficientes (L201), mejoramiento de servicios de asistencia para productores
rurales (L136), conservacion y mejoramiento de semillas (L188), acceso a crédito para equipo
e insumos (L53, L203), capacitaciones para los trabajadores del campo (L200), venta de

excedentes a precios de mercado (L10, L27), entre otros.

Segun (Garcia Alvarez, 2013) la implementacion de dichas directrices de politica no ha sido
uniforme. En algunos casos ha sido suficiente la aplicacion de medidas administrativas
solamente, mientras que en otros casos han sido necesarias nuevas piezas de legislacion. No
obstante, a pesar de que su aprobacion formal sucedid hasta abril de 2011, desde afos antes el

Gobierno habia ya comenzado a aplicar algunas de esas medidas.
1.6. Necesidad del enfoque de cadena productiva local en Cuba

Desde hace muchos afios se viene expresando que la sustitucién de importaciones es una
prioridad econémica del pais, pero para que esta declaracion se convierta en realidad, es preciso
implementar acciones especificas dirigidas a promover un desempefio cada vez mas eficiente de
los productores del sector agrario, crear un ambiente que favorezca el despliegue de iniciativas
por los productores en pos de obtener resultados competitivos y que estos perciban que es
posible alcanzar resultados econdémicos favorables a partir de producciones tan vitales como las
de alimentos para consumo doméstico. Esta crisis alimentaria de alcance global debe ser
asimilada segin (Garcia Alvarez, 2013) como una oportunidad que se abre al rescate de las
producciones agropecuarias sustitutivas de importaciones. Solo asi podremos asistir a su
crecimiento y lograremos que contribuyan a la necesaria sustitucion de importaciones y a la

seguridad alimentaria del pais.

El sector agricola cubano se ha visto tradicionalmente amenazado por distintos shocks externos.
Por su posicién geografica, Cuba presenta una alta propension a fenémenos climaticos extremos.
Las pérdidas econdmicas y materiales causadas por 16 huracanes que azotaron el pais en el
periodo 1998-2008 se estiman en USD 20.564 millones. En el mismo sentido, un shock
adicional que ha debido enfrentar la economia cubana esta relacionado con el alza en precios
internacionales de combustibles y alimentos, que han constituido los principales rubros de la
factura de importacion en el Gltimo quinquenio, en promedio 35% y 15% del total de las

importaciones de bienes, respectivamente. Solamente en 2011, el aumento promedio del precio
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de los alimentos fue de 21%, resultando en un desembolso adicional de USD 395 millones por

concepto de importaciones.

En ese contexto, el desarrollo rural y la transformacion del sector agricola de Cuba son
esenciales para el crecimiento y, como tal, representa una prioridad de politica publica. El
gobierno cubano en la serie de politicas agroindustriales contenidas en los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social (LPES) 2011-2015, busca aumentar los rendimientos del sector
agricola, alcanzar mayores niveles de produccion local de alimentos, sustituir importaciones de
alimentos, construir mayor resistencia frente a choques ambientales, preservar la conservacion
del equilibrio ecologico y crear vinculos mas fuertes entre el sector agropecuario y otros sectores
de la economia “(...) aplicando un enfoque sistémico o de cadena productiva que comprenda
no solo la produccién primaria, sino todos los eslabones que se articulan en torno al complejo
agroindustrial (...)”. (PCC, 2011)

1.7.  Proyecto CO — INNOVACION

El proyecto CO — INNOVACION es una propuesta que pretende incidir en las actuales politicas
de descentralizacion de la gestion al nivel local que estad impulsando actualmente el MINAG
apoyada por el MES, y financiado por la Unién Europea. Su éxito dependerd de la
sistematizacion y la divulgacion de los resultados del pilotaje que se pretende realizar en seis
municipios de dos provincias del pais, se prevé que la accién contribuya a mejorar en las
provincias, los indices de seguridad alimentaria y nutricional, asi como los niveles de

produccion y disponibilidad de alimentos.

La CO — INNOVACION como concepto intenta establecer un intercambio horizontal de
conocimientos entre los generadores de las tecnologias y los actores involucrados en la adopcion
y diseminacion de las mismas al nivel productivo, con la finalidad de construir tecnologias
contextualizadas a lo local, en una relacion ganar-ganar entre investigadores, productores y el

resto de los actores locales de la cadena de valor de los alimentos agropecuarios.

La accion esta encaminada a la introduccidén de 40 tecnologias innovadoras apropiadas y
disponibles en instituciones de investigacion, lo que permitira fortalecer la integracion
investigacion-produccion. Se preve el disefio y la implementacion de un sistema de gestion que
integre la cadena de valor y donde se articulen otros programas municipales y procesos

innovadores.
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El valor afiadido esta enmarcado en el hecho de que se convierte en una experiencia demostrativa
que catalizard procesos locales de innovacion agropecuaria sostenible, incidira en el
fortalecimiento de las relaciones entre la investigacion y la produccién con un elevado potencial
de multiplicacion y articulacion entre el sector cientifico y productivo y constituira una

experiencia de éxito que se podra sistematizar a otras regiones y provincias.
1.8.  Conclusiones parciales

1. El enfoque de cadena productiva es importante dado que permite tener una vision
amplia, manejo de informacion més completo, logra una identificacion y analisis de cuellos de
botella y/o puntos criticos, una identificacion de soluciones mas efectivas y de mayor impacto
para mejorar la competitividad de la cadena.

2. Las metodologias para el desarrollo de cadenas productivas aplicadas en Latinoamérica
usan ejercicios de caracter participativo, en los que se busca valorizar los conocimientos y la
experiencia de los asistentes, bien sea a nivel de captura de informacién o en el analisis de esta.
3. El diagndstico con enfoque de cadena productiva es el primer paso en el proceso de
desarrollo de competitividad ya que el conocimiento no sélo esta centrado en el producto y sus
procesos, sino también en las caracteristicas de los actores que participan en la cadena: sus
I6gicas, estrategias, limitantes, potencialidades y la forma en que se relacionan entre si y con su
entorno.

4. Los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social 2011 — 2015 plantean medidas
sectoriales y transversales, muchas de las cuales pasan por racionalizacion del gasto publico y
la promocion de ciertos mercados privados que satisfagan la dieta basica del pais bajo un
enfoque sistémico o de cadena productiva.

5. La accion del proyecto CO — INNOVACION se orienta prioritariamente a dos de las
causas de la baja productividad del sector agricola en el pais: las elevadas pérdidas post-
cosechas y el deficiente acceso de la poblacién a los alimentos, consecuencias ambas de los
modelos verticales para la introduccién de resultados en la base productiva, asi como de la

centralizacion gestion del desarrollo.
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CAPITULO 2: SISTEMATIZACION DE PASOS Y HERRAMIENTAS PARA EL
DIAGNOSTICO DE CADENAS PRODUCTIVAS LOCALES

2.1  Aparicion del enfoque de cadena productiva en Cuba

El enfoque de cadena productiva ha sido utilizado desde los afios 70 para mejorar la
competitividad de los sistemas agroalimentarios ya que ayuda a tener una visién amplia e
integral de la evolucion y desempefio de un producto, desde su produccién hasta el consumo;
contribuye a una mejor comprension de la dindmica de la cadena, de sus procesos internos y de
los factores externos que la afectan. En Cuba el desarrollo de las cadenas productivas se inici
hace unos pocos afios por las producciones agropecuarias, dando lugar a los complejos

agroindustriales en la produccién azucarera y arrocera.

Oficialmente, este enfoque aparece en el 2010 como parte de los Lineamientos de la Politica
Econdmica y Social 2011-2015, sin embargo, las diferentes instituciones, tanto productivas
como de servicios, carecen de claridad sobre dicho enfoque por lo que ain los méas avanzados
no han desarrollado todas sus potencialidades y en general, no se ha evolucionado en esta
direccién ya que se manifiesta una falta de politicas gubernamentales dirigidas a favorecer los
encadenamientos productivos. No existen mecanismos economicos, financieros, y fiscales que
estimulen y promuevan los encadenamientos dirigidos al desarrollo de las exportaciones y la

sustitucion de importaciones.

Del analisis de las experiencias internacionales recientes, y los resultados de algunas politicas
aplicadas anteriormente por la Revolucion, se puede arribar a la conclusion de que el desarrollo
de cadenas productivas, e incluso de suministro y de valor, asi como los polos de desarrollo, hoy
resulta imprescindible para dar respuesta a los retos que impone la actualizacién del Modelo

Econdmico Cubano.

En aras de lograr tales objetivos el Proyecto CO — INNOVACION ha seguido las fases resultado
de la busqueda bibliografica realizada, las cuales se muestran a continuacion, en la presente
investigacion se hace especial énfasis en las fases de diagndstico ya que el amplio conocimiento
de la cadena facilita la identificacion y andlisis de su problematica y potencialidad, y el disefio
e implementacién concertada de acciones oportunas, efectivas y coherentes, orientadas a

mejorar la competitividad de la cadena y de sus actores.
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s ENFOQUE PAR

| }

Fase IlI:

Fase lll: Desarrollo Fase IV:

Fase I: Preparacion ~ Recolecciony de las cadenas Implementacion y
del analisis procesamiento de productivas evaluacion de las
la informacién agricolas cadenas de valor
* 1: Conformacion del * 6: Recoleccion de la * 11: Socializacion de ¢ 15: Monitoreo y
equipo de expertos informacion resultados control
* 2: Seleccion de la ¢ 7: Primer analisis * 12: |Identificacion de
cadena * 8: Construccion de la estrategias
* 3: Definicion del DAFO de la cadena * 13: Definicion del
objetivo ¢ 9: |dentificacidn de objetivo de desarrollo
* 4: Flujo inicial de la puntos criticos y de la cadena
cadena y alcance del factores de * 14: Definicion de
analisis competitividad acciones de
* 5: Definicién y * 10: Definir la intervencién
preparacion de estrategia

herramientas y
métodos de
recoleccion

Figura 2.1: Fases y pasos seguidos por el Proyecto CO — INNOVACION para el desarrollo de las cadenas productivas. Fuente:
elaboracion propia modificado de (Suarez Castelld, et al., 2014) tomado de (Russo, 2012).
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Es por ello que el objetivo de este capitulo es sistematizar los pasos y las herramientas méas
relevantes y factibles observados en las metodologias de analisis de cadenas productivas para la
promocion del desarrollo local estudiadas en aras de realizar el diagnostico de forma que a partir
del conocimiento de la misma se ponga en practica la estrategia correcta que impulse el
desarrollo econémico local a partir de la generacidn de impactos positivos y sostenibles en el
tema de empleo, ingresos, medio ambiente, cultura y equidad.

2.2  Caracter de un diagnostico de cadenas productivas. Propuesta de fases, pasos y

herramientas para su realizacion

Un diagnéstico de cadena productiva ha de tener un marcado caracter participativo ya que los
actores locales deben tener la capacidad de analizar su propia realidad y construir propuestas
coherentes en las que ellos son los protagonistas por lo que se busca que sea un proceso orientado
a desarrollar competitividad en los actores locales, en el que mas alla de la aplicacion de las
herramientas matematicas, se quiere que el proceso sea participativo; es decir, que los actores
locales de diferentes grupos, organizaciones, edades, sexo y condicion socio econdmica,
intervengan colectivamente en los procesos de desarrollo de competitividad, de manera directa
0 a traves de sus lideres y representantes, reconstruyendo escenarios, reconociéndose en ellos y
potenciando sus capacidades para analizar, decidir, comprometerse y actuar en base de sus
capacidades y posibilidades, en una intervencion con sinérgica local.

Compartir conocimientos y experiencias en la fase de anélisis de cadenas productivas, sienta las
bases para la generacion de procesos mas efectivos que, ademas de tener efectos positivos sobre
la competitividad de los actores, contribuyen a fortalecer la institucionalidad local, por lo que
cabe destacar que las técnicas han utilizar deben ser las de trabajo en grupos, de forma que todos
los actores, sin importar su nivel cultural, se sientan convencidos e identificados con los

resultados. Una concertacion “efectiva” entre actores de la cadena, deberia caracterizarse por:

e Lageneracion de mayor confianza entre los actores.
e La participacion equitativa de los actores.
e Lageneracion de inter-aprendizaje y sinergia.

e FEl establecimiento de nuevas alianzas.
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Para el andlisis de dichas cadenas productivas se proponen 2 fases las que seran facilitadas por
los actores interesados en el desarrollo de la cadena:

1. Preparacion del andlisis: tiene que ver con la organizacion, delimitacion y planificacion
del trabajo de analisis.

2. Recoleccidn y procesamiento de la informacion: es la parte operativa del proceso, en la
que existe una mayor participacién de los actores locales involucrados con la cadena analizada
y se establecen las primeras conclusiones sistematizando la informacion recogida desde los

mismos actores, para facilitar su analisis posterior.

El siguiente diagrama presenta la secuencia propuesta para el proceso de analisis:

Fase lI: Recoleccion y
procesamiento de la

Fase I: Preparacion del

analisis ! W
informacion
* 1: Conformacion del equipo de * 6: Recoleccion de la informacion
expertos » 7: Primer analisis
* 2: Seleccion de la cadena * 8: Construccién de la DAFO de la
* 3: Definicion del objetivo cadena
¢ 4: Flujo inicial de la cadenay * 9: Identificacion de puntos
alcance del analisis criticos y factores de
+ 5: Definicién y preparacién de competitividad
herramientas y métodos de ¢ 10: Definir la estrategia

recoleccion

Figura 2.2: Fases y pasos propuestos para el diagnostico de cadenas productivas. Fuente:

elaboracion propia.
2.3 Fase I: Preparacion del analisis de cadena productiva

Para la preparacion del analisis de cadena productiva se debe definir el equipo de expertos que
realizara el analisis, se definen las herramientas que les permitiran recolectar la informacion
necesaria para el analisis de la cadena seleccionada, se establece cudl es la informacion necesaria
para el analisis y se definen los métodos de recoleccion y las fuentes. Para facilitar la

organizacion, sistematizacion y analisis de la informacion, se propone dividirla por temas.
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Fase |: Preparacion del

analisis

e 1: Conformacion del equipo

¢ 2: Seleccion de la cadena

* 3: Definicion del objetivo

¢ 4: Flujo inicial de la cadena
y alcance del analisis

* 5: Definicion y preparacion
de herramientas y métodos
de recoleccion

Figura 2.3: Pasos propuestos para la primera fase del diagnostico de cadenas productivas.

Fuente: elaboracion propia.
2.3.1 Conformar un equipo de expertos

Es recomendable conformar un equipo de expertos multidisciplinario y, en lo posible,
interinstitucional, antes de iniciar un proceso de analisis para el diagnéstico de la cadena
productiva; de manera que se facilite la comprension de los puntos de vista de todos los actores

involucrados.
2.3.2 Seleccionar la cadena a analizar

El producto objeto de andlisis de la cadena productiva, es aquel que atraviesa una serie de
transacciones y/o transformaciones, desde su produccion hasta llegar a ser consumido,
articulando durante todos estos procesos a diferentes actores que desarrollan funciones diversas
y generan dindmicas economicas y sociales. Para su seleccion se deben definir un conjunto de
aspectos que interesen a los actores, y utilizar entonces un método multicriterio que considere
factores econdmicos — financieros, los tecnoldgicos, los productivos, los organizativos y los

estratégicos como pueden ser los siguientes:

Naturaleza del factor Criterios ‘
Econdémico - 1. Importancia econémica para el campesino.
financiero 2. Valor para el mercado internacional.
o 3. Potencial productivo (condiciones propicias en la region).
Tecnoldgico ) _
4. Cultivo mejorador de suelo.
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Cultivo generador de empleos.

Productivo ] L ) )
Estrategia de sustitucion de importaciones.

Organizativo L ) .
Tradicion y cultura del cultivo en la region.

5

6

7. Demanda insatisfecha.

8

9 Existencia de infraestructura productiva (técnica y
Estratégico experiencia).

10.  Ventajas comparativas en calidad.

Tabla 2.1: Criterios de seleccion de la cadena a estudiar (asi como el producto) segln su
naturaleza. Fuente: elaboracion propia.

2.3.3 Definir los objetivos del analisis

En este paso se establece el por qué, para qué y para quién, vamos a hacer el analisis de una
cadena productiva; el objetivo del analisis debe ser una construccion colectiva, formulada por
el equipo de expertos. La definicion de un objetivo claro y preciso, permite guiar y priorizar la

recoleccion de informacion durante el anélisis.

2.3.4 Construir la aproximacién del flujo de la cadena productiva y definir el

alcance del analisis

El flujo de la cadena productiva es la identificacion breve de todas las fases por las que pasa el

producto, desde la produccion hasta el consumidor final.

En base de la aproximacion del flujo de la cadena, se determina el eslabon inicial y final de la

cadena, que delimita el alcance del andlisis.

a) El inicio de la cadena: Se identifican las zonas de produccion geogréaficamente cercanas
que pueden ser de interés de la cadena y se analiza en éstas, la presencia de redes sociales, flujos
econdmicos y recursos naturales.

b) El final de la cadena: El final de la cadena esta dado por el mercado meta actual del
producto de estudio y el segmento 0 segmentos de mercado que resultan atractivos e interesantes
como potenciales mercados futuros.

C) El alcance del andlisis: El alcance del analisis comprende todos los eslabones por los
cuales el producto recorre, desde el inicio de la cadena (la produccion en el territorio), hasta el

final de la cadena (el mercado meta).
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2.3.5 Definir y preparar las herramientas de recoleccion

En este paso, el equipo de expertos define las herramientas que les permitiran recolectar la
informacidn necesaria para el andlisis de la cadena seleccionada y cumplir con el objetivo
planteado. Dicha informacion se puede recoger mediante varios métodos y desde varias fuentes,

como se propone en el anexo #1.

Las herramientas deben ser féciles de aplicar y adecuadas al tipo de actores de quienes se

necesita recoger informacion:

o Para recuperar informacion del eslabdn de productores, se recomienda usar técnicas que
pueden aplicarse en talleres participativos, para promover el dialogo, debate y consenso entre
los participantes como por ejemplo la lluvia de ideas.

o Para la recoleccion de informacion desde los actores de los eslabones de
comercializacion, puede resultar mas viable utilizar técnicas que son faciles y rapidas, como

entrevistas y/o paneles.
Tema 1: Historia de la Cadena.

Propuesta de

Aspectos a investigar

herramientas

e Eventos que afectaron positiva y negativamente a la cadena.
e Cambios en el contexto local en aspectos econémicos, politicos, — Matriz historica

sociales, productivos, ambientales y culturales.

Tabla 2.2: Aspectos a investigar y propuesta de herramientas para la recoleccion de los datos
correspondientes al tema 1. Fuente: elaboracion propia.

Matriz Historica de la Cadena: esta herramienta se construye en un taller participativo con un
grupo heterogéneo de productores. Se utiliza la técnica de la lluvia de ideas. La informacion
histérica debe ser complementada por los demaés actores de la cadena productiva, a través de

entrevistas. A continuacion se presenta el formato sobre el cual se construye dicha matriz:

Evento Cémo afect6 a la cadena
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Tabla 2.3: Formato base para la recopilacion de los datos que conformaran la matriz historica
de la cadena productiva. Fuente: (van der Heyden, et al., 2004).

Tema 2: Uso de los Recursos Naturales.

Aspectos a investigar Propuesta de herramientas

e Aguay suelo: calidad, disponibilidad y acceso. — Mapa parlante
¢ Clima: temperatura, humedad, riesgos climaticos. — Matriz de caracterizacion

e Consecuencias del uso de recursos para el medio ambiente. = de recursos

Tabla 2.4: Aspectos a investigar y propuesta de herramientas para la recoleccion de los datos
correspondientes al tema 2. Fuente: elaboracion propia.

Matriz de Caracterizacion de Recursos: para su aplicaciéon, es importante definir con el grupo
de actores, los espacios que son similares en términos de recursos y que constituirian parte del
mismo alcance; con esta delimitacion clara se puede nombrar cada zona. A continuacion se
presenta el formato sobre el cual se recomienda su construccion en el caso de productos

agricolas.

Aspecto Zonal Zona 2 Zona 3 ‘
Area total
Area dedicada al cultivo analizado
Estaciones / Epocas de lluvia y sequia.
Temperaturas (promedio).
Humedad relativa (%)
Riesgos climaticos principales.
Fuentes de agua.
Calidad de agua.
Distribucion de agua.
Uso de agua.
Tipo de suelo.
Tierra con aptitud agricola.

Cultivos y crianzas predominantes.
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Consecuencias del uso de recursos para el

medio ambiente.

Tabla 2.5: Formato utilizado como base para la construccion de la Matriz de Caracterizacion
de Recursos. Fuente: (van der Heyden, et al., 2004).

Tema 3: Actores.

Aspectos a investigar Propuesta de herramientas

e |dentificacion.
e Actividades.

) o Estrategia.
Actores directos )
¢ Riesgos.
L — Inventario de actores

e QOrganizacion.
(directos e indirectos).

¢ Resultados econémicos.
— Matriz de caracterizacion de

e Tipo de actor. . -
actores (directos e indirectos).

e Tipo de servicios. ) o o
— Matriz de itinerario técnico.

o o Estrategia.
Actores indirectos ) B
e Capacidad de atencion.
e Calidad del servicio.

¢ Riesgos.

Tabla 2.6: Aspectos a investigar y propuesta de herramientas para la recoleccién de los datos
correspondientes al tema 3. Fuente: elaboracion propia.

A continuacién se presentan los formatos para realizar la matriz de inventario de actores directos
e indirectos, la matriz de caracterizacion de actores directos, la matriz de caracterizacion de
actores indirectos, asi como la matriz de itinerario técnico. Estas herramientas se construyen en
plenaria con los actores, dentro de un taller participativo.

) Ubicacion
Eslabdn Actores

Directo = Indirecto

Proveedores
Servicios

Produccioén
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Comercializacion

Otros

Tabla 2.7: Formato utilizado como base para la construccion de la matriz de inventario de

actores directos e indirectos. Fuente: adaptado a partir de (van der Heyden, et al., 2004).

Actor Actividades  Estrategia Riesgos  Organizacion Resultados economicos

Tabla 2.8: Formato utilizado como base para la construccion de la matriz de caracterizacion de
actores directos. Fuente: adaptado a partir de (van der Heyden, et al., 2004).

Actor Actividades Estrategia Calidad Cobertura

Tabla 2.9: Formato utilizado como base para la construccion de la matriz de caracterizacion de

actores indirectos. Fuente: adaptado a partir de (van der Heyden, et al., 2004).

Actividades Epocas del afio ¢Para qué se hace?  ¢Como se hace?

Preparacion del terreno

Siembra

Fertilizacion

Tratamientos fitosanitarios

Compra de insumos

Cosecha

Post — cosecha
Otros...

Tabla 2.10: Formato utilizado como base para la construccion de la matriz de itinerario técnico.
Fuente: adaptado a partir de (van der Heyden, et al., 2004).

Tema 4: Relaciones entre Actores.

Propuesta de

Aspectos a investigar

herramientas

_ e Frecuencia. — Matriz de relaciones.
Relaciones entre )
o e Formalidad. — Matriz para espacios
individuos )
e Modalidad de pago. colectivos.
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e Distribucion de beneficios. — Flujo de relaciones.
e Afinidades y conflictos sociales.
e Semejanzas y diferencias culturales.
e Espacios y alianzas existentes.
Relaciones

) e Caracteristicas.
colectivas

e Participacién en espacios alianzas.

Tabla 2.11: Aspectos a investigar y propuesta de herramientas para la recoleccion de los datos
correspondientes al tema 4. Fuente: elaboracion propia.

Matriz de relaciones entre actores: esta herramienta se construye en trabajos grupales con
actores especificos o mediante entrevistas. A continuacion se presenta el formato que facilita la
recoleccion de informacién sobre relaciones de los acopiadores locales y se adapta para los

actores de los otros eslabones.

Acopiadores

Relaciones de los productores locales

Organizados Individuales

Frecuencia de la interaccion

Formalidad de la relacion
Modalidad de pago
Equidad

Afinidades y conflictos

Alianzas

Tabla 2.12: Formato utilizado como base para la construccién de la matriz de relaciones entre
actores. Fuente: adaptado a partir de (van der Heyden, et al., 2004).
Matriz para espacios colectivos: Esta herramienta se construye mediante entrevistas a

informantes clave, su formato aparece a continuacion.

Espacios colectivos

Ubicacion
Obijetivos

¢Quiénes participan?
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¢Como participan?

¢Como influyen en la cadena?
Tabla 2.13: Formato utilizado como base para la construccion de la matriz de relaciones entre
actores. Fuente: adaptado a partir de (van der Heyden, et al., 2004).
Flujo de relaciones: esta herramienta permite visualizar la informacion recogida en la matriz

de relaciones, se puede construir en plenaria con los actores utilizando la técnica de la lluvia de

ideas, utilizando la informacion recogida desde los mismos actores.
Tema 5. Factores externos.

Propuesta de

Aspectos a investigar

herramientas

e Competencia regional y nacional: volimenes de produccion, calidad,

precios, costos, épocas de cosecha y de venta, estrategias comerciales,

mercados, ventajas y perspectivas de desarrollo de la cadena. — Matriz de
e Politicas nacionales e internacionales: politicas de fomento a las competencia
inversiones, de fomento a las exportaciones, politica arancelaria para la — Matriz de
exportacion, subsidios e incentivos para importacién de insumos, control = politicas
técnico sanitario y restricciones, acceso al mercado (a través de convenios

bilaterales y multilaterales), cuotas de exportacion.

Tabla 2.14: Aspectos a investigar y propuesta de herramientas para la recoleccion de los datos
correspondientes al tema 5. Fuente: elaboracion propia.

Matriz de competencia: esta herramienta se puede construir entrevistando a un grupo focal de
actores. También es posible completar la informacion de la herramienta mediante revision de

informacion secundaria o a través de un panel de expertos.

Ubicacion Zonal Zona 2 Zona 3 Zonan

Superficie

Sistema de produccion
Productividad

Calidad

Precios

45



Capitulo 2: Sistematizacion de pasos y herramientas para el diagnostico de cadenas

productivas locales.

Costos

Epoca de cosecha

Estrategia comercial

Mercados

Ventaja comparativa

Perspectiva

Tabla 2.15: Formato utilizado como base para la construccion de la matriz de competencia.
Fuente: adaptado a partir de (van der Heyden, et al., 2004).

Matriz de politicas: esta herramienta se puede construir entrevistando a un grupo focal de
actores. También es posible completar la informacion de la herramienta mediante revision de

informacion secundaria o a través de un panel de expertos.

Politica Descripcion Consecuencias sobre la cadena analizada Impacto

Tabla 2.16: Formato utilizado como base para la construccion de la matriz de competencia.

Fuente: adaptado a partir de (van der Heyden, et al., 2004).

Tema 6. Demanda y Mercados.

Propuesta de

Aspectos a investigar

herramientas

e Mercados: principales productores, compra y
venta a nivel nacional, importacion y exportacion,
volimenes comercializados.

e Demanda (segun los mercados): Estacionalidad, — Matriz de mercados
Demanda Tamarno, Satisfaccion de la demanda. — Matriz de precios

y mercados e Precios y tendencias: Evolucion del precio y — Diagrama histdrico
tendencias, formacion de los precios, precios en  de precios

diferentes mercados.

e Consumo: Caracterizacion del tipo de consumo,

perspectivas del consumo, productos sustitutos.
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Tabla 2.17: Aspectos a investigar y propuesta de herramientas para la recoleccion de los datos
correspondientes al tema 6. Fuente: elaboracion propia.

Matriz de mercados: esta herramienta se construye entrevistando a un grupo focal de actores

vinculados a la comercializacion.

Tipode Requeri Modalidad . ’
Mercado Precios Proveedores Volumenes

mercado  mientos de pago

Tabla 2.18: Formato utilizado como base para la construccién de la matriz de mercados. Fuente:
adaptado a partir de (van der Heyden, et al., 2004).

Matriz historica de precios: la matriz historica de precios se construye entrevistando a un
grupo focal de actores vinculados a la comercializacion, también es necesario revisar

informacion secundaria.

Precio por mercado

Tabla 2.19: Formato utilizado como base para la construccién de la matriz de mercados. Fuente:
adaptado a partir de (van der Heyden, et al., 2004).

Diagrama historico de precios: el diagrama histérico de precios permite visualizar la
informacion recogida en la matriz histérica de precios y comparar informacién sobre el

comportamiento de los precios en un determinado mercado.
2.4  Fase Il: Recoleccion y procesamiento de la informacién de la cadena

La fase de recoleccion de informacion es fundamental, de ella depende que el equipo de expertos

y los actores, dispongan de los insumos necesarios para hacer un buen analisis.
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Fase II: Recoleccion y

procesamiento de la
informacion

¢ 6: Recoleccion de la informacion

e 7: Primer analisis

¢ 8: Construccion de la DAFO de la
cadena

e 9: Identificacion de puntos criticos y
factores de competitividad

¢ 10: Definir la estrategia

Figura 2.4: Pasos propuestos para la segunda fase del diagndstico de cadenas productivas.

Fuente: elaboracion propia.
24.1 Recoger la informacion

En este paso, una vez que se establece cudl es la informacion necesaria para el andlisis y se
definen los métodos y las herramientas, se inicia el trabajo operativo de recoleccion de la
informacidn desde las fuentes y actores previstos ya sea en talleres participativos, 0 mediante

visitas a los actores més representativos, que sean relevantes para el analisis.
2.4.2 Primer analisis

En el paso anterior se recogié la informacion desde diferentes actores, en diversos alcances y
mediante distintos métodos. Los datos de los que se dispondra hasta este momento generalmente
seran muy amplios en variedad y en cantidad, por ello es importante, previo al analisis final,

sintetizar la informacioén.

A medida que se realiza la recoleccidn, el equipo de expertos debera avanzar en la interpretacion
y analisis de la informacion para establecer las primeras conclusiones, los principales aspectos

sobre los que podriamos establecer conclusiones preliminares se muestran en el anexo #2.

Se sugiere este paso para documentar los primeros resultados de la situacion de la cadena,
rescatando los hallazgos mas importantes sin perder de vista la perspectiva de cada actor. La
sistematizacion de la informacién puede tomar un tiempo adicional, pero permite evaluar la

calidad de la informacion de la que se dispone hasta este momento del proceso de analisis.

48



Capitulo 2: Sistematizacion de pasos y herramientas para el diagnostico de cadenas
productivas locales.
2.4.3 Construccion de la DAFO de la cadena

Para el andlisis de los resultados se propone la herramienta DAFO (Debilidades y Amenazas,
Fortalezas, Oportunidades). En este paso se sugiere tener presente los tipos de actores

identificados, las conclusiones preliminares y las herramientas de consolidacion.

La DAFO se construye con la técnica de la lluvia estructurada en un taller en el cual participan
el equipo de expertos y otros actores claves y representativos, identificados durante el estudio.

La matriz de impactos cruzados que se presenta a continuacion, puede ayudar a hacer mas claro

y dindmico el relacionamiento entre fortalezas y oportunidades, y entre debilidades y amenazas.

OPORTUNIDAD
N TOTAL

AMENAZA
N

TOTAL

1

FORTALEZA

a)
<
a
=
a8}
m
al

Tabla 2.20: Formato para la construccion de la matriz de impactos cruzados. Fuente:
elaboracion propia.

Se utilizara una escala que tiene el siguiente significado:
0 = No tienen relacion.
1 = Relacidn baja.

2 = Relacion alta.
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2.4.4 Identificacidn de puntos criticos y factores de competitividad

Después de cruzar e identificar las relaciones entre las fortalezas y oportunidades, y las
debilidades y amenazas, se interpreta y redacta las conclusiones en términos de puntos criticos

y factores de competitividad.

Para una mejor comprension de lo que constituye un punto critico y un factor de competitividad,

se proponen las siguientes definiciones sencillas.
Punto critico: Factor que impide el posicionamiento de los actores y el producto en el mercado.

Factor de competitividad: Aspecto que determina o puede determinar el posicionamiento de

los actores y del producto en el mercado.

Para establecer los puntos criticos se propone analizar las debilidades frente a las amenazas. Las

preguntas que pueden guiar este analisis son:

e (Qué debilidad seré profundizada por la amenaza?

e (Qué amenaza puede ser intensificada por la debilidad?

Para la identificacion de factores de competitividad se propone analizar las fortalezas frente a

las oportunidades. Las preguntas que pueden guiar este analisis son:

e ;Qué fortaleza sera profundizada por la oportunidad?

e (Qué oportunidad puede ser intensificada por la fortaleza?

Los puntos criticos, las fuentes de competitividad y las inequidades criticas son la base para una

futura construccidn de la estrategia de desarrollo de la cadena productiva.
2.4.5 Definir la estrategia

A partir de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades anteriormente mencionadas se
procede a identificar el problema estratégico general de la organizacion, para de esta forma

obtener la solucion estratégica general.

Una vez obtenidos los totales por cuadrantes se podra saber cudl es la tendencia de la cadena,
en otras palabras, clasificara la cadena como: Perro, Vaca, Incégnita o Estrella, las que aparecen

en la tabla 2.21 segun la localizacién en cada cuadrante.
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OPORTUNIDAD

FORTALEZA

DEBILIDAD

Estrella (Estrategia Maxi -
Maxi): corresponde a la posicion
deseada por todas las cadenas,
donde se aprovechan o deben
aprovecharse las fortalezas de la
cadena y las oportunidades que le
brinda el entorno.

Incdgnita (Estrategia Mini -
Maxi): consiste en minimizar las
debilidades

oportunidades de la cadena, en

y maximizar las

muchos casos se corresponde con

nuevas cadenas, por lo que

requieren recursos para Su

crecimiento.

AMENAZA

Vaca (Estrategia Maxi — Mini): se corresponde con

cadenas modernas que no han llegado ain a la
declinacion; pero que necesitan reactivar su ciclo, el
entorno para ellas se muestra amenazador, sus
utilidades las debe emplear en fomentar nuevos
productos y aumentar el aprovechamiento de las
oportunidades que se presenten.

Perro (Estrategia Mini — Mini): consiste en
minimizar las debilidades, para de este modo ganar
en fortalezas y resistir las amenazas, aprovechando
las oportunidades. Las cadenas en esta posicion se
hallan en situacion critica pues las utilidades no son
suficientes para lograr un nivel adecuado de
solvencia que les permita mantener su existencia en

el tiempo.

Tabla 2.21: Estrategias a seguir a partir de la posicion de la cadena. Fuente: elaboracién propia
a partir de (Diaz, et al., 2007) y (Martinez Martinez, 2001).

2.5  Conclusiones parciales

1. En nuestro pais, a partir de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social (PCC,
2011) se ha definido como prioridad el desarrollo de cadenas productivas y de valor en la
produccion de alimentos, como una filosofia de trabajo a implementar.

2. El desarrollo de las cadenas productivas ha de ser participativo con el compromiso por
parte de los actores de realizar una serie de actividades de forma que se logre tener impacto en
el mejoramiento de las relaciones técnicas, econémicas y sociales entre actores de diferentes
eslabones y de un mismo eslabdn, en base de los recursos disponibles de los actores, es decir no
implican nuevos financiamientos.

3. El resultado del enfoque de cadena sera un proceso de integracion que requiere tiempo
y el analisis de variables complejas que determinan la funcionalidad de flujos de materiales, de

recursos humanos vy flujos financieros, para integrar a todos los actores de la cadena que se
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requieran en aras de encontrar las ventajas comparativas de esa integracion y a partir de ahi
identificar qué debe hacerse para lograrla.

4. En este capitulo se brindan un amplio conjunto de herramientas sencillas para la
obtencion de la informacion de los diferentes actores que componen los eslabones de la cadena
productiva, dichas herramientas han sido validadas y pueden ser modificadas para su aplicacion,
en funcion de las necesidades de los usuarios.

5. Los pasos que se presentan en este capitulo estan orientados a resultados ya que permiten
concretar estrategias que promuevan el desarrollo local, y ademas, enfocados en personas al
incorporar elementos que permiten analizar la situacion particular, intereses y necesidades de

los actores en los diferentes eslabones.
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CAPITULO 3: APLICACION DEL DIAGNOSTICO A UNA CADENA PRODUCTIVA
DEL MUNICIPIO CAMAJUANI

La produccion de alimentos en Cuba es un tema polémico y a la vez neuralgico en cualquier
escenario de debate nacional sobre seguridad alimentaria. La escasez de alimentos (inseguridad
alimentaria) tiene como una de las causas determinantes la ausencia de programas agricolas

sostenibles que proporcionen cubrir las demandas de la poblacion.

La reanimacion economicay el desarrollo del pais dentro del contexto mundial actual nos sittan
ante la necesidad de valorar como los procesos de gestion de la innovacion tecnolégica
permiten la creacidn de capacidades productivas, y sobre todo tecnoldgicas en el contexto
local. El proyecto CO — INNOVACION, procura dar respuesta al insuficiente nivel de
incorporacion de resultados cientificos y tecnoldgicos en la base productiva y en consecuencia
la débil eficiencia productiva. Pretende ademas tener incidencia sobre las estrategias y politicas
nacionales con un referente de articulacién de los procesos locales para aumentar la eficacia de

la cadena productiva de alimentos agropecuarios.
3.1  Presentacion del objeto de estudio: Proyecto CO — INNOVACION

“CO — INNOVACION en procesos agrarios para fortalecer la soberania alimentaria en Cuba”
es un proyecto que cuenta con la participacion de instituciones extranjeras (OIKOS-Portugal,
CARE France), instituciones cientificas cubanas (la Estacion Experimental de Pastos y Forrajes
“Indio Hatuey” de la Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”, el Instituto de
Biotecnologia de las Plantas y el Centro de Investigaciones Agropecuarias, ambos de la
Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas, todas del MES), asi como otras
organizaciones cubanas (la Asociacién Nacional de Agricultores Pequefios, ANAP y el
Ministerio de la Agricultura, MINAG).

Pero la seguridad alimentaria no se logra solamente a través de inversiones y capacitacion de
productores y productoras, sino que se necesita, ademas y como punto de partida, de la
aplicacion de procesos innovadores para la transferencia tecnoldgica en toda la cadena
agroalimentaria. Por ello, la accion se enfoca en un proceso piloto que demuestre el impacto
que tiene en la seguridad alimentaria una correcta articulacion entre el sector productivo y de

servicios, y de ellos con las instituciones académicas, lo que significa aprovechar y generalizar
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en la cadena el potencial de resultados cientificos que existe hoy en los centros académicos del

pais a través de un sistema horizontal de construccion de tecnologias en el contexto local.

Objetivo general: contribuir a la seguridad alimentaria para la poblacion en zonas urbanas y
suburbanas de las provincias Matanzas y Villa Clara.

Objetivo especifico: incrementar la productividad y fortalecer la cadena de valor a través de
una experiencia piloto de integracion investigacion — produccion en 6 municipios. Dicho accién

cuenta con una financiacion de € 912.446 para:

1. Incrementar la produccion de alimentos en las fincas seleccionadas con al menos un

10 % anual, con la adopcion de nuevas tecnologias existentes en los centros de investigacion.

2. Implementar y validar un sistema de gestion integrado de la cadena de valor
(SGICV), que disminuya al menos el 40% de las pérdidas post-cosecha, contribuya a satisfacer
la demanda de alimentos de la poblacion en los municipios y se facilite ademas, el acceso de las

Entidades Productivas a nuevos servicios técnicos.

3. Difundir el SGICV entre instancias provinciales y nacionales del sector

agropecuario para incidir en las estrategias municipales de desarrollo agropecuario local.

Todo ello tendrd lugar en un intervalo de 36 meses en favor de 2.537 productores/as y
trabajadores/as pertenecientes a 30 entidades productivas, 19 entidades de servicios técnicos, 8
mini industrias de los municipios Col6n, Perico y Marti (Matanzas), Placetas, Manicaragua, y
Camajuani (Villa Clara), ademas de centros de investigacion que aportan tecnologias y los

decisores municipales y provinciales.
3.2  Fase I: Preparacién del analisis de cadena productiva

En esta fase se establecen los aspectos fundamentales que facilitaran el entendimiento de la
cadena productiva a analizar. Para ello primeramente se seleccioné el municipio Camajuani en
aras de ilustrar una cadena en particular, ya que la extension del estudio esta limitada por el

tiempo entre otros recursos.
3.2.1 Conformar un equipo de expertos

El equipo de expertos conformado es multidisciplinario e interinstitucional, el mismo esta

compuesto por:
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Miembro del Equipo Especialidad Entidad
1  Dr. Miguel Suarez Castella Ingenieria Industrial FIIT-UCLV
2 | Dr. Gilberto Hernandez Pérez Ingenieria Industrial UCLV
3  Lic. Sandra Pérez Lopez Administracion de proyectos  OIKOS
4 | Lic. Kenia Correa Administracion de proyectos = CARE
5 Ing. Carlos Rafael Roche Hernandez = Ingenieria Industrial FIIT-UCLV
6  Dra. Marisol Freire Seijo Ingeniera Agronoma IBP
7  Dr. Miguel Rodriguez Orozco Ingeniero Agronoma CIAP-UCLV
8 | Dra. Saray Sanchez Ingeniero Agrénoma Indio Hatuey
9  Dr. Ubaldo Alvarez Hernandez Ingeniero Agrénoma FCA-UCLV
10 Dra. Novisel Veitia Catala Ingeniero Agrénoma IBP
11 Dra. Maybe Campos Gomez Ingeniero Agrénoma Indio Hatuey
12 | Dr. Alfredo Marin Cardenas Ingeniero Agrénoma FCA-UCLV

Tabla 3.1: Miembros del equipo de expertos para la realizacion del diagnostico de cadena
productiva. Fuente: elaboracion propia.

3.2.2 Seleccionar la cadena a analizar

La seleccion de la cadena se realizo a partir del juicio de los expertos que conforman el equipo
de expertos y mediante la utilizacion del método multicriterio Suma Ponderada el cual es de
facil aplicacion. Su procesamiento se puede consultar en el anexo #3.

Como resultado se obtuvo que la cadena a ilustrar sera la cadena productiva del frijol,

especificamente para el producto: frijol envasado en saco.
A continuacion se muestran algunas generalidades del cultivo del frijol:

El frijol comUn (Phaseolus vulgaris L), constituye un plato bésico de la alimentacion del cubano,
debido a una tradicion heredada y a la necesidad de proveerse de un alimento vegetal rico en

proteinas, ya que los de origen animal resultan escasos y muy caros.

Varios autores coinciden en sefialar como temperatura 6ptima las comprendidas entre 22°C y
26°C. El rendimiento del frijol en nuestro pais es bastante bajo, alrededor de 600 kg/ha,

comparado con paises de mas desarrollo que alcanzan rendimientos superiores a 1 t/ha. Los
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bajos rendimientos que se obtienen se deben a multiples factores, uno de los cuales es la falta

de una politica varietal correcta y claramente definida.

El cultivo del frijol esta sometido a un amplio y variado complejo de plagas, enfermedades y
condiciones edafoclimaticas. Las enfermedades tienen gran diversidad de origenes, e incluso en
algunas de ellas gran diversidad de razas y ecotipos. Por otra parte, aunque el frijol negro tiene
la mayor predileccion, existen otras preferencias que son necesarias satisfacer con una mayor

diversidad de colores y tamafios del grano.
3.2.3 Definir los objetivos del analisis

El analisis tiene como objetivo identificar los actores que participan en las actividades de
abastecimiento a los productores (tanto de insumos, técnicas, como de tecnologias), produccion,
acopio Yy distribucién del frijol en el municipio de Camajuani; establecer las relaciones entre
ellos en busca de evaluar la integracion, identificar los recursos (insumos, infraestructura,
tecnologias) disponibles, los necesarios y su aprovechamiento; para finalmente determinar el

eslabdn maés débil.

3.24 Construir la aproximacion del flujo de la cadena productiva y definir el

alcance del analisis

El flujo de la cadenas productivas (anexo #4) fue modelado con enfoque de mapeo de cadena
de valor. En base de la aproximacion del flujo de la cadena, se determind el eslabon inicial y

final de la cadena, los cuales delimitan el alcance del analisis.

d) En el inicio de la cadena se encuentran por los proveedores encargados de abastecer a
los productores del municipio Camajuani de: los insumos e implementos agricolas, las semillas,
los productos bioldgicos, el combustible, entre otros recursos necesarios para la produccion.
Proveedores:

e Empresa de semillas.

e Empresa municipal agropecuaria.

e Laboratorio de sanidad vegetal (CREE).

e Empresa de suministros agropecuarios.

e Centros de investigacion (CIAP/UCLV).

e MINCIN.
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e LABIOFAM.
e) El final de la cadena contempla las acciones desde la cosecha de frijoles hasta su
comercializacion y distribucion, especificando los destinos de estos productos y las diferentes
rutas u opciones que sigue el producto para que sea consumido por la poblacién.
Distribucion y comercializacion:
e Acopio.
e Mercados agropecuarios estatales del municipio.
e Placitas del municipio.
e Frutas Selectas (para su comercializacién en CUC en el mercado en frontera).
e Comercio de oferta y demanda.
e Puntos de venta de la CCS.
e Turismo.
e Nuevas figuras del trabajo por cuenta propia (transportista privado, carretillero, ferias
comerciales, restaurantes privados, cooperativas de gastronomia u otras posibles).
f) El alcance del anélisis contempla las acciones desde el inicio de la produccion de
frijoles hasta su cosecha, asi como los insumos y servicios que se demandan en el proceso de
produccién que demandan. Incluye ademas a los actores encargados del abastecimiento y de la
comercializacion, antes mencionados.
Productores: Servicios técnicos:
e CPA 13 de Marzo. e Laboratorio de sanidad vegetal.

e CCS Miguel A. Acebo (Productor: José Benitez) Instituto de suelos.

e CCS Elio Jiménez (Productor: Juan Garcia) Empresa municipal agropecuaria.

e CCS José Marti (Productor: Ramon Ramos) CCs.

e Centros de investigacion.
e Empresa de Seguros.
e Banco de Credito y Comercio.

3.25 Definir y preparar las herramientas de recoleccion

Para la recoleccién de la informacion se utilizaran algunas de las herramientas propuestas en el

epigrafe 2.3.5 del capitulo anterior, las cuales fueron seleccionadas por el equipo de expertos:

e Matriz historica de la cadena.
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e Matriz de caracterizacion de recursos.

¢ Inventario de actores (directos e indirectos).

e Matriz de caracterizacion de actores directos.

e Matriz de caracterizacion de actores indirectos.
e Matriz de relaciones.

e Matriz para espacios colectivos.

e Matriz de politicas.

e Matriz de mercados.

3.3  Fase Il: Recoleccion y procesamiento de la informacion de la cadena.

La fase de recoleccién de informacidn fue realizada con el apoyo del equipo de expertos y de
los actores que participan en el proyecto CO — INNOVACION, en especifico del municipio
Camajuani (Villa Clara), en estos encuentros se obtuvieron los insumos necesarios para realizar

el anélisis.
3.3.1 Recoger la informacion

La recoleccion de la informacion tuvo lugar mediante entrevistas y talleres participativos
regionales, provinciales y municipales en Varadero (Matanzas), Santa Clara y Camajuani
respectivamente; con la participacion los actores dedicados a proveer los suministros (insumos,

tecnologia, servicios), producir y comercializar el frijol en el municipio.

Los resultados obtenidos a partir de la aplicacion de las herramientas definidas anteriormente se

muestran en los anexos del #5 al #10.
3.3.2 Primer analisis

Tema 1: Historia de la Cadena: Los principales eventos que han influido en la cadena de frijol

y sus consecuencias en la situacion actual de la cadena son los siguientes:

Eventos que han influido Consecuencias en la situacion actual ‘
Deterioro de los suelos dedicados al cultivo

Priorizacion de la produccién cafiera N
del frijol
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] o o Importacion aproximadamente de 30 000
Caida del campo socialista y desaparicion

toneladas anuales por valor de 25 millones de
del CAME

dolares.
_ Aumento del numero de productores de
Entrega de tierras en usufructo ) ) y
dedicados al cultivo del frijol
o . N Aumento de beneficios al productor y de las
Priorizacion de la produccion de frijol )
producciones.
Aumento del precio al consumidor,
Aumento del precio del frijol incremento del area dedicada al cultivo, del

namero de productores y de las producciones.

Tabla 3.2: Principales eventos que han influido en la cadena de frijol y sus consecuencias en la
situacion actual de la cadena. Fuente: elaboracion propia.

Tema 2: Uso de los Recursos Naturales.

Agua: en la zona se cuenta con fuentes potables de abastecimiento para las actividades agricolas.
La cadena de frijol no es tan ofensiva al recurso, su aprovechamiento racional da mejores

resultados econdmicos, con lo que disminuyen los costos de explotacion.

Suelos: se emplean suelos de categoria Il, en su mayoria, productivos, generalmente pueden dar
cosechas con un rendimiento potencial entre el 50 y el 70 %. Se utilizan los restos de cosechas
pueden ser utilizados para el mejoramiento de los suelos.

Clima: los valores de temperatura, humedad y precipitaciones favorables permiten el buen
desarrollo de los cultivos y altos rendimientos. Se cumplen los indices establecidos para la
utilizacion de los medios de aplicacion en los tratamientos contra plagas, enfermedades o malas
hierbas evitando afectaciones al clima.

Aiire: es puro y por tanto vital para la vida de plantas y animales. Mediante los cultivos se logra

disminuir inventario de focos de contaminacion atmosférica.

Organismos vivos: el uso de semillas certificadas para el cultivo de frijol favorece la

produccién y evita la mezcla de variedades de cultivos garantizando la pureza varietal.
Tema 3: Actores.
a) Actores directos:
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Los productores de la cadena productiva del frijol en el municipio Camajuani realizan sus
cosechas de forma manual y mecanizada obteniendo buenos resultados, pero enfrentan
riesgos como plagas, enfermedades y malezas; ademas de la ausencia de los insumos en la
cantidad, calidad y presencia estable necesarios para la produccion con eficiencia de
productos agropecuarios.

Los distribuidores y/o comercializadores de la cadena productiva del frijol en el municipio
Camajuani no logran satisfacer las necesidades de la poblacion ni a través de la canasta
béasica, ni en el mercado de oferta y demanda ya sea por la reducida oferta o por los elevados
precios. Presentan deficiencias en la logistica necesaria para la comercializacion de los
productos con la calidad requerida tales como insumos agropecuarios, envases,

instrumentos, transporte, combustible, entre otros.

b) Actores indirectos:

Los proveedores ofertan semillas certificadas, abastecimientos técnicos materiales,
biotecnolodgicas para el manejo de plagas y enfermedades adecuadas a las producciones pero
en general, existen serias limitaciones en cuanto a su empleo, especialmente en la actualidad,
donde la matriz de los productores se ha ampliado y diversificado por razones, tanto propias
de los productores (generadas por el desconocimiento, la desconfianza, la economia, etc.)
como por el pobre enfoque empresarial de los servicios.

Los servicios financieros presentan limitaciones ya que no existe una cultura crediticia y de
seguro por parte de los productores principalmente por desconocimiento por parte de los
productores de las ofertas de los servicios financieros o por las excesivas regulaciones y
restricciones para acceder a estos. Por otra parte, los servicios mas cercanos al productor,
precisamente los que brindan las CCS y la empresa agropecuaria municipal (maquinarias,
implementos agricolas, plantas de beneficios, etc.), son muy limitados y sobre-explotados,

por lo que no cubre la demanda existente.

Tema 4: Relaciones entre actores.

En las relaciones entre los actores esta presente una evidente falta de integracion y gestion entre

instituciones académicas Yy cientificas cubanas y el sector productivo, en particular a través de

los Ministerios (entre estos el Ministerio de Educacion Superior, MES) implicados, lo que

conlleva a la desarticulacion de los procesos agrarios, que a su vez inciden en la baja
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productividad, elevadas pérdidas post — cosecha, elevado impacto negativo medioambiental y

el deficiente acceso de la poblacion a los alimentos.

No obstante, al formar parte el municipio de Camajuani del Proyecto CO — INNOVACION los
actores de la cadena han tenido acceso a los intercambios de experiencias entre grupos de
productores de las diferentes zonas del proyecto para que puedan compartir y apreciar los éxitos,
dificultades y lecciones aprendidas, incidiendo en las mejores practicas. Ademas se ha facilitado
la creacion de estos espacios comunes de intercambio a través de talleres, visitas dirigidas, asi

como reuniones técnicas de avances y desafios de la accion.
Tema 5: Factores externos.

Las politicas que facilitan en la actualidad el desarrollo de la cadena de frijol son:

e Decreto 179 del 2 de Febrero 1993: Conserva y protege la productividad de los suelos.

e Decreto Ley 169: Reduce las perdidas por incidencias de Plagas y Enfermedades.

e Decreto Ley 300 del 2012 modificativo del 259 del 2008: Regula la entrega de tierras en
usufructo a personas naturales y juridicas.

e Resolucion 366 del MFP 2013: Estimula la produccion y regula la comercializacion
eficiente.

Tema 6: Demanda y Mercados.

En el caso del frijol no existen conflictos con los mercados ya que toda la produccion es recogida
segun los términos establecidos (precios variables desde $8.50 hasta $10.00 granos enteros en
sacos de 46 kg con menos del 13% de humedad) producto de la alta demanda insatisfecha el
todo el territorio nacional y del fomento de las politicas para la sustitucion de importaciones.

Resumen del anélisis

En la cadena del frijol en el municipio Camajuani se pueden definir tres procesos fundamentales:
contratacion, produccion y comercializacion. A continuacién se presenta un resumen de la

informacidn obtenida a partir de la recoleccion.

Contratacion: Este proceso contempla las acciones desde que se capta la demanda de la
poblacion sobre frijoles hasta que se concreta el compromiso mediante el documento contractual

establecido.
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a) Entradas del proceso: la demanda de frijoles de la poblacion expresada a través de la
solicitud de una entidad del Estado, a través de la solicitud de entidades del turismo, o
sobre las demandas que surgen de cualquiera de las nuevas figuras del trabajo por cuenta
propia.

b) Desarrollo del proceso: a partir de la demanda de frijoles de la poblacion y/o el turismo:

e Laempresa municipal agropecuaria solicita a las Entidades Productivas la informacion sobre
la produccion de frijoles que realizaran en cada periodo dentro de un proceso de negociacion.

e Las juntas de direccion de las Entidades Productivas precisan con los productores la
demanda de frijoles solicitada, definiendo el compromiso productivo final que asumen y los
principales términos del contrato.

e Previo a la cosecha de frijoles se precisa entre la empresa municipal agropecuaria y las
Entidades Productivas, las cantidades y cronograma de entrega final, asi como el cumplimiento
de los demas términos del contrato.

c) Salidas del proceso:

e El contrato firmado con el Estado.

e El contrato firmado con entidades turisticas.

e Los acuerdos escritos o verbales con las nuevas figuras del trabajo por cuenta propia en el
mercado de oferta y demanda.

Produccion: este proceso contempla las acciones de inicio de la produccion de frijoles hasta su
cosecha, asi como los insumos y servicios que se demandan en el proceso de produccién que

demandan.

a) Entradas del proceso:
1. El contrato firmado con el Estado.
2. El contrato firmado con entidades turisticas.
3. Los acuerdos escritos o verbales con las nuevas figuras del trabajo por cuenta propia en el
mercado de oferta y demanda.
1. Las tecnologias para la produccion de frijoles, microorganismos eficientes, asi como otras
que se empleen en el proceso de produccion.

b) Desarrollo del proceso: las actividades del proceso de produccion de frijoles, asi como

otras que se emplean en este proceso se describen en los protocolos transferidos a los

productores que en general, contemplan un grupo de subprocesos, tales como:
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e Preparacion de la tierra.
e Siembra.
e Atenciones agricolas.
e Atenciones fitosanitarias.
e Cosecha.
c) Salidas del proceso:
1. La produccion de frijoles, envasada en sacos, pesada y beneficiada.
2. Contrato de produccion ejecutado.
3. Contratos ejecutados con proveedores.
4. Contratos ejecutados con entidades que ofrecen servicios técnicos.
5. Contratos ejecutados con entidades que ofrecen financiamiento.
Distribucion y comercializacion: este proceso contempla las acciones desde la cosecha de
frijoles hasta su comercializacion y distribucion, especificando los destinos de estos productos

y las diferentes rutas u opciones que sigue el producto para que sea consumido por la poblacion.

a) Entradas del proceso:
1. La produccion de frijoles, envasada en sacos, pesada y beneficiada.
2. Contrato de produccion ejecutado.

b) Desarrollo del proceso:
Los destinos y rutas de distribucion estan asociados a las diferentes opciones en que se recibe
las demandas descritas y las salidas del proceso de contratacién mencionadas anteriormente.
El destino de la produccién de frijoles contratado con la Empresa municipal agropecuaria es la
Empresa de Acopio. El destino de la produccion de frijoles contratado con la Empresa de Frutas
Selectas se dirige a las instalaciones turisticas. El destino de la produccion de frijoles acordada,
bajo documento o verbal, para su comercializacion en el mercado de oferta y demandas, tiene

las siguientes rutas de distribucion:

e Punto de venta de la CCS.

e Turismo.

e Nuevas figuras del trabajo por cuenta propia (transportista privado, carretillero, ferias
comerciales, restaurantes privados, cooperativas de gastronomia).

c) Salidas del proceso:
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e Frijoles envasados en sacos y beneficiados para los diferentes destinos y rutas de
distribucion hasta la poblacion.
En el Anexo #11 se muestra el mapa de la cadena del frijol resultante del analisis de cada uno

de los eslabones que pertenecen a la cadena.
3.3.3 Construccién de la DAFO de la cadena

Para el andlisis de los resultados se utilizo la herramienta DAFO (Debilidades y Amenazas,
Fortalezas, Oportunidades) con la técnica de la lluvia estructurada de ideas en un taller
participativo en el cual estuvieron presentes el equipo de expertos y los actores mas

representativos del municipio, obteniéndose los resultados siguientes:
Anélisis del ambiente interno:

a) Debilidades:
1. Problemas con la electrificacion de los sistemas de riego.
2. La definicidn de la calidad de los productos ofertados por los productores en muchas
ocasiones se define por el comprador de forma arbitraria. (Acopio compra por tres categorias,
vende solo por una).
3. Los productores disponen de muy limitadas ofertas de sus productos (solo frescos, en su
estado natural) lo que provoca pérdidas significativas cuando existen elevados rendimientos o
estan en los “picos” de produccion.
4. Empleo limitado por los productores de los servicios técnicos disponibles en cada
municipio, en especial los estudios de suelo, adquisicion de semillas de calidad, los servicios
fitosanitarios, entre otros.
5. No existe una cultura crediticia y de seguro por parte de los productores por
desconocimiento de las ofertas de los servicios financieros.
6. Los productores no cuentan con la cantidad, calidad y presencia estable de los insumos
necesarios para la produccion con eficiencia de productos agropecuarios.
7. Dificultades en la preparacion de los suelos, el acopio y la distribucién de los productos.
8. Deficiencias en el disefio y el cumplimiento de los contratos de compra - venta entre
productores y comercializadores estatales.

b) Fortalezas:
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1. Se emplean suelos en su mayoria productivos con cosechas de rendimiento potencial
entre un 50% y un 70%.

2. El territorio tiene pendientes suaves, moderada susceptibilidad a la erosion, buen drenaje
superficial e interno.

3. El territorio tiene valores de temperatura, humedad y precipitaciones favorables que
permiten el buen desarrollo de los cultivos y altos rendimientos.

4. Existen canales de riego, prezas y pozos que favorecen la produccion, permiten
almacenar el agua y trasladarla hasta las areas de los cultivos.

5. La Empresa de Suministros Agropecuarios cuenta con una sucursal en el municipio que

permite y facilita el acceso a los insumos.

6. BANDEC: tiene sucursal en el municipio lo que permite el acceso a financiamientos.
7. ESEN: tiene agentes en el municipio lo que permite asegurar todos los procesos.
8. LABIOFAM cuenta con una sucursal en el municipio que permite y facilita el acceso a

los biopreparados.

Andlisis del Ambiente externo:

c) Amenazas:

1. Existencia de politicas estatales de precios no atractivos para el productor.
2. No existencia de una politica coherente por clase de calidad.
3. Las entidades estatales tienen serias limitaciones en la infraestructura, equipamiento y

transportacion, asi como de personal capacitado en los servicios técnicos que impide garantizar
ofertas estables y de calidad.

4. El caracter presupuestado de las economias de las entidades de servicios técnicos genera
un bajo interés por brindar servicios a los productores, pobre divulgacion entre los clientes
potenciales de las ofertas de los servicios financieros y excesivas regulaciones y restricciones
para acceder a estos.

5. Burocratismo excesivo que atrasa el desenvolvimiento del proceso productivo: mala
planificacion por el Gobierno del municipio, no llega a garantizar ni el 50 % de las necesidades
y no se tienen en cuenta los “imprevistos” (gestion, transportacion, reparaciones, etc.).

6. Fendmenos meteoroldgicos.

7. Plagas y enfermedades.
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8. La mala condicion de los caminos afecta el acopio, el secado y la comercializacion de la
produccidn en areas con gran potencial.

d) Oportunidades:
1. Posibilidad de abrir puntos de venta en las CCS para la venta directa de sus producciones.
2. Intercambio de experiencias y capacitacion en técnicas de conservacion de suelo y
agroecologia.
3. Existencia de infraestructura cientifica: Centros de Investigacion Agropecuaria, Instituto
de Biotecnologia de las Plantas (IBP), Instituto de Suelo que se pueden emplear para orientar el
desarrollo del cultivo.
4. Algunas CCS y empresas agropecuarias municipales han incorporado dentro de su
estructura y carpeta de servicios como: sanidad vegetal.
5. Se reconoce por parte de la méas alta direccion del pais la importancia del enfoque
“cadena productiva” para el desarrollo de las producciones alimentarias.
6. El frijol, forma parte de la lista de productos en la estrategia del pais para la sustitucion
de importaciones y el aumento de las exportaciones.
7. Surgimiento de proyectos para el desarrollo de cadenas productivas locales que logran
alcanzar la integracién de todos los eslabones.
8. Transferencia de tecnologias del proyecto CO — INNOVACION.

3.34 Identificacién de Puntos Criticos y Factores de Competitividad

Una vez identificados las debilidades, las amenazas, las fortalezas y las oportunidades de la
cadena del frijol se elabord la matriz de impactos cruzados que se presenta en el anexo #12.
Después de cruzar e identificar las relaciones entre las fortalezas y las oportunidades y entre las

debilidades y las amenazas, se obtuvieron los resultados siguientes:
Se identificaron los Puntos criticos de la cadena del frijol que se exponen a continuacion:

e Ausencia de gerencia por parte del Gobierno de las cadenas productivas a nivel local: los
planes de desarrollo municipales no siempre constituyen un documento real de trabajo
para los gobiernos municipales, se enfocan sobre el autoabastecimiento mayoritario de
alimentos careciendo de estudios o proyecciones reales de la demanda de alimentos y sus

niveles de satisfaccion.
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e Falta de integracién de los productores con los proveedores y las entidades de servicios: los
productores emplean de manera limitada los servicios técnicos disponibles (estudios de suelo,
adquisicion de semillas certificadas, servicios fitosanitarios, etc.) producto de la baja o nula
promocion que realizan las entidades estatales de sus servicios o de la incoherente planificacion
de dichas entidades, el Gobierno y la Empresa Agropecuaria.

e Los productores no cuentan con los recursos necesarios para la produccion eficiente
(infraestructura, equipamiento, transporte) en parte por las limitadas oferta de las entidades
suministradoras y en parte por carecer de financiamiento (ya sea por desconocimiento de las
ofertas de los servicios financieros, por la pobre divulgacion de dichos servicios o por las

excesivas restricciones y regulaciones para acceder a estos).
EL PRODUCTOR ES EL ESLABON MAS DEBIL DE LA CADENA.
Los Factores de Competitividad de la cadena del frijol son los siguientes:

e El territorio cuenta con suelos productivos, condiciones edafoclimaticas favorables,
fuentes de almacenamiento y distribucion de agua, asi como infraestructura cientifica
(CIAP, IBP, IS) lo que garantiza el buen desarrollo y altos rendimientos del cultivo.

e Integracion alcanzada a partir de proyectos como CO — INNOVACION que buscan
gestionar correctamente el funcionamiento de la cadena y lograr la articulacién de las entidades
de servicios, las instituciones cientificas, el Gobierno y los productores para desarrollar practicas
agroecoldgicas, garantizar los financiamientos y asegurar los procesos.

e Creacion de nuevos puntos de ventas y fortalecimiento de los existentes, los cuales
facilitaran la comercializacién de las entidades productivas de los productos y el acceso de la
poblacién a los alimentos producidos.

e Promocion de nuevas figuras del trabajo por cuenta propia y mercados privados
(transportista privado, carretillero, ferias comerciales, restaurantes privados, cooperativas de
gastronomia u otras posibles) que satisfagan las necesidades de la poblacion al facilitarles el
acceso.

3.35 Definir la estrategia

A partir del analisis de la matriz DAFO se pudo determinar que la cadena productiva de frijol
del municipio Camajuani se puede clasificar segun (Martinez Martinez, 2001) como Estrella

ya que se encuentra ubicada en el cuadrante donde impactan las fortalezas y las oportunidades,
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pues es donde ocurre el mayor numero de impactos. Esto significa que la cadena debe utilizar
una estrategia Maxi — Maxi potenciando las fortalezas con que cuenta para desarrollar las
oportunidades que ofrece el entorno, logrando asi ventajas competitivas y el cumplimiento de
todos los objetivos estratégicos de la cadena, para lo cual debe atenuar a corto plazo las

debilidades y resistir al maximo los efectos negativos de las situaciones externas.

Problema estratégico: Tomandose en consideracion la desarticulacion del sector productivo
con los proveedores, las instituciones cientificas y las entidades de servicios se puede afirmar
que mientras no se logre la integracion de estos; continuaré la baja productividad, las elevadas
pérdidas post —cosecha, el elevado impacto negativo medioambiental y el deficiente acceso de
la poblacidn a los alimentos; por lo que resulta imprescindible la correcta gestion de los procesos
agrarios, y en particular de la cadena productiva del frijol en Camajuani de forma que se
obtengan resultados eficientes con el consiguiente aumento de la produccion a nivel nacional y

por tanto la disminucion de las importaciones como respuesta a las politicas del pais.

Estrategia General: Partiendo de que el analisis DAFO ubica a la cadena productiva de frijol
del municipio Camajuani en el cuadrante Maxi — Maxi de las fortalezas y las oportunidades se
deben adoptar estrategias de desarrollo y crecimiento totalmente ofensivas aprovechando al
maximo sus fortalezas y las oportunidades que le brinda el entorno, aunque no debe descuidar
sus debilidades, las cuales tiene que disminuir y tratar de contrarrestar las amenazas para lograr
alcanzar sus objetivos y la insercién de la organizacion y su aceptacion en el mercado que se le
abre por delante, para ello la cadena productiva de frijol en el municipio de Camajuani podra
utilizar las facilidades que brindan las instituciones cientificas, y las entidades de servicios
técnicos (los biopreparados, las semillas certificadas, los estudios de suelos, las técnicas de
manejo de cultivos, los servicios de laboratorios de sanidad vegetal, etc.) lo que constituird una
via para obtener producciones agroecolégicas de maxima calidad y mayores rendimientos, y por
ende incrementar las ventas, lo que permitira insertarse en nuevos mercados y aumentar 1os

beneficios, logrando una mayor satisfaccion de la demanda de la poblacién.
3.4  Conclusiones parciales

1. La conformacion de un equipo de expertos multidisciplinario e interinstitucional facilita
la comprension de los puntos de vista de todos los actores involucrados en el desarrollo de la

cadena productiva, dichos expertos junto a los demas actores juegan un importante papel en los
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talleres participativos donde se realiza la fase de recoleccion ya que en este momento es donde
los actores reflexionan y debaten sobre su posicion y rol dentro de la cadena, por lo tanto,
se puede considerar también como una fase de desarrollo de capacidades de los actores.

2. A partir de la aplicacion en los talleres participativos de las herramientas seleccionadas
por el equipo de expertos se encontrd que los principales eventos que han tenido impacto sobre
la cadena del frijol en el municipio de han sido: la caida del campo socialista y la priorizacion
de la produccidn de frijol como parte de la Politica de Lineamientos del pais; que el territorio
cuenta con suelos productivos, condiciones edafoclimaticas favorables, fuentes de
almacenamiento y distribucion de agua, asi como infraestructura cientifica; pero aun asi se
obtiene bajos rendimientos productivos.

3. A partir del procesamiento de la informacion recolectada se determindg que esté presente
una evidente falta de integracion y gestion entre instituciones académicas y cientificas cubanas
y el sector productivo, lo que conlleva a la desarticulacion de los procesos agrarios, que a su
vez inciden en la baja productividad, elevadas pérdidas post — cosecha, elevado impacto
negativo medioambiental y el deficiente acceso de la poblacion a los alimentos.

4. En la cadena del frijol en el municipio Camajuani se pueden definir tres procesos
fundamentales: contratacion, produccion y comercializacion; donde los principales problemas
se encuentran en la contratacion por la ausencia de gerencia por parte del Gobierno tanto de
la contratacion de la produccion como de la contratacion de los insumos materiales, de los
servicios técnicos y de los servicios financieros, la falta de integracion de los productores con
los proveedores, las instituciones cientificas y las entidades de servicios, y la limitada oferta
de los insumos necesarios para la producciéon eficiente por parte de las instituciones estatales.
5. A partir del anélisis de la matriz DAFO se obtuvo a la cadena productiva de frijol del
municipio Camajuani deben adoptar estrategias de desarrollo y crecimiento totalmente
ofensivas aprovechando al méaximo sus fortalezas y las oportunidades que le brinda el
entorno, aungue no debe descuidar sus debilidades, las cuales tiene que disminuir y tratar de
contrarrestar las amenazas para lograr alcanzar sus objetivos y la insercion de la organizacion y

su aceptacion en el mercado que se le abre por delante.
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Conclusiones generales.

CONCLUSIONES GENERALES

1. Una vez concluida la revision bibliografica se comprob6 la existencia de numerosos
documentos de origen internacional referidos al enfoque de cadena productiva y de
agrocadena local, asi como metodologias para el desarrollo de las cadenas productivas locales.
En Cuba aparece definido el concepto de cadena productiva a partir de la implementacion de los
Lineamientos para la Politica Econdmica y Social 2011 — 2015 y actualmente se estan
desarrollando proyectos como PALMA, AGROCADENAS, y CO — INNOVACION que
trabajan bajo dicho enfoque en aras de lograr la integracion de todos los eslabones y
garantizar la soberania alimentaria en el pais.

2. El desarrollo de las cadenas productivas locales en Cuba ha de ser participativo con el
compromiso por parte de los actores de realizar una serie de actividades de forma que se logre
tener impacto en el mejoramiento de las relaciones técnicas, econdémicas y sociales entre
actores de diferentes eslabones y de un mismo eslabon, en base de los recursos disponibles de
los actores, es decir no implican nuevos financiamientos.

3. La investigacion aporta un conjunto pasos y herramientas orientados a resultados que
permiten concretar estrategias para promover el desarrollo local y enfocados en personas al
incorporar elementos que permiten analizar la situacion particular, intereses y necesidades de
los actores en los diferentes eslabones como la matriz DAFO; herramienta que contribuye al
enriquecimiento y comprension de los resultados del diagndstico estratégico, y por consiguiente
a una mejor utilizacion préactica, pues precisa la informacién requerida para la solucién de los
problemas.

4. Una vez concluido el procesamiento y analisis de la informacion obtenida a partir de la
aplicacion préactica en el municipio Camajuani, se comprobé la factibilidad de los pasos y
herramientas propuestas para diagnosticar las cadenas productivas agricolas a través del
analisis de factores historicos, sociales, de innovacion y politicos; que garantizaron establecer
las relaciones entre ellos en busca de evaluar la integracién, la identificacion de los recursos
disponibles, los necesarios y su aprovechamiento, asi como la determinacién de los puntos

criticos de la cadena productiva y el eslabon més débil.
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Recomendaciones.

RECOMENDACIONES

1. Continuar la presente investigacion en aras de perfeccionar el proceso de desarrollo de
las cadenas productivas agricolas en el pais.

2. Apoyar los procesos llevados a cabo por el pais para la descentralizacion de la economia
y la separacion de las funciones publicas y empresariales a partir del desarrollo de cadenas
productivas con enfoque local.

3. Sistematizar y extender las experiencias y resultados obtenidos por el Proyecto CO —
INNOVACION a todos los municipios del pais para lograr la integracion de las cadenas
productivas en el pais, la disminucion de pérdidas en la produccion y la post — cosecha, el
incremento en los rendimientos y los ingresos de los productores, y con ello una mayor

satisfaccion de las demandas de alimento por la poblacion.
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Anexo #1: Métodos de recoleccion y fuentes de informacion recomendables para el diagnostico

de cadenas productivas. Fuente: elaboracion propia.

Fuente recomendada

Método de recoleccion

Historia 'y

dinamicas sociales

Uso de recursos

Naturales

Actores

Relaciones entre

actores

Factores externos

Mercado y
demanda

Talleres participativos
Entrevistas

Talleres participativos
Entrevistas
Informacion secundaria

Observaciones

Talleres participativos

Entrevistas

Talleres participativos

Entrevistas
Informacién secundaria

Paneles

Entrevistas

Informacién secundaria

Paneles

Entrevistas

e Productores.

¢ Informantes clave.
¢ Productores.

e Técnicos.

e Diagndsticos, Censos, Investigacion

e Productores.

e Transformadores.

e Comerciantes, proveedores de
Servicios.

e Actores directos e indirectos.

e Productores.

e Transformadores.

e Comerciantes, proveedores de
Servicios.

e Actores directos e indirectos.

e Estadisticas, Normas, Leyes,
Reglamentos, Convenios, Internet.
e Expertos tematicos.

¢ Informantes clave.

e Estudios de mercado, estadisticas y
reportes, Internet.

e Actores de la comercializacion y
expertos tematicos.

e Informantes clave.
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Anexo #2: Puntos de apoyo para establecer las primeras conclusiones en el analisis de cadenas productivas. Fuente: elaboracion

propia.

Temas

Historia y dinamicas

sociales

Uso de recursos naturales

Directos
Actores

Indirectos

Relaciones entre actores

Factores externos

Demanda y mercados

Puntos a concluir

e Principales procesos y/o eventos que han influido positiva o negativamente en la cadena a nivel

local.

e Consecuencias de estos procesos y/o eventos en la situacion actual de la cadena.

Problemaética y potencialidad de los recursos naturales relacionados a la cadena.

Principales efectos sobre los recursos que resultan de las actividades que ejecutan los actores.

Tipos de actores presentes en cada eslabdn y su logica respecto a la actividad desarrollada dentro
de la cadena.

e Problematica y potencialidades de los actores y sus tipos, en la cadena.

e Problematica y perspectivas de la oferta de insumos y de servicios de apoyo a la cadena.

e Dinamica de las interacciones y relaciones de poder entre los actores.

e Causas de la eficiencia/ineficiencia y equidad/inequidad de las relaciones entre actores.

e Factores que facilitan o limitan el desarrollo de la cadena.

e Efectos positivos o negativos sobre la cadena.

¢ Politicas que facilitan o limitan el desarrollo de la cadena local.

e Mercados y nichos.

e Posibilidades de expansién y desarrollo de la cadena.
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Anexo #3: Seleccion de la cadena a analizar. Fuente: elaboracion propia.

Los criterios analizados fueron los propuestos en el epigrafe 2.3.2 del capitulo 2 y los pesos fueron fijados a través del método de
subjetivo simple de determinacion del peso. Los criterios fueron evaluados en una escala del 1 al 10, donde se le otorga valor 1 a
menos importante y 10 al mas importante. Los resultados obtenidos son los siguientes.

EXxpertos

Criterios

1| 2 4 5 6 7 8 10
1 6 3 2 6 5 2 7 2 2 4 4 8 51 0077  -15 = 225
2 3 2 1 1 3 1 2 1 1 1 1 1 18 0.027 -48 2304
3 9 8 10 5 8 7 8 8 10 8 10 6 97  0.147 31 961
4 1 1 7 7 2 8 9 4 5 3 3 3 53 0.08 -13 169
5 2 5 6 2 7 6 5 6 4 2 2 2 49 0.074 -17 289
6 8 7 3 4 10 4 4 5 8 5 5 4 67  0.102 1 1
7 7 9 8 9 4 3 3 3 7 17 9 5 74 0.112 8 64
8 4 6 5 8 1 10 19 3 9 6 9 71 0.108 5 25
9 0 10 9 10 9 9 10 10 9 10 8 10 114 0173 48 2304
10 5 4 4 3 6 5 6 7 6 6 7 7 66 0.1 0 0
Total 660 6342

Coeficiente de concordancia de Kendall.
Ho: No existe concordancia en el juicio de los expertos.
Hq: Existe concordancia en el juicio de los expertos.



Célculo de W de Kendall (Si W > 0,5: confiable)

12 % Y A? 12 * 6342 76104
W = = = = 0.534
m2(k3 —k) 122(103—-10) 142560

Donde:

e m: numero de expertos.
e Kk: numero de criterios.
Como k > 7 se utiliza la prueba de x 2
Calculo de x'2
X?=m#*(k—1)*W =12 %9%0.5338 = 57.655
RC: X %calculado > X %o k-1)
RC: 57.655 > X %(.05;9)
RC: 57.655>16.919

ANEexos.

Estadisticos de contraste
M 12
Wde Kendall® 534
Chi-cuadrado 57.655
al 4
Sig. asintdt. .aao

a. Coeficiente de
concordancia de
kendall

Estadisticos de la prueba de concordancia de Kendall. Fuente:
elaboracion propia a partir de SPSS PASW Statistics 18

Como se cumple la region critica se rechaza Ho por tanto existe concordancia entre el juicio de los expertos

La seleccidn de la cadena se realizé mediante el método multicriterio Suma Ponderada y la consulta de los expertos que forman el

equipo de expertos. Los expertos evaluaron las cadenas en funcién de cada criterio obteniéndose la siguiente matriz.

Criterios 1(MAX) 2(MAX) 3(MAX) 4(MAX) 5(MAX) 6(MAX) 7(MIN) 8(MAX) 9(MAX) 10(MAX)

Pesos 0.077 0.027 0.147 0.08

Frijol 8 4 8 9
Maiz 7 2 6 8
Carne p. 9 8 5 4
Carnev. 5 9 7 3
Tomate 4 3 4 1

o b~ 01 N ©

0.102 0.112 0.108 0.173 0.1
8 8 8 8 7
7 6 9 7 9
5 4 6 6 3
6 7 1 3 2
3 5 3 4 6
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Leche

Mango

Huevo

Platano

6
2
1
3

7
5
1
6

3
1
2
9

2
6
5
7

3
2
1
8

9
4
2
1

9
3
1
2

4
5
2
7

5
2
1
9

5
4
1
8

Una vez normalizada y homogenizada dicha matriz se obtuvieron los resultados siguientes, donde la cadena seleccionada fue la del

frijol.

Criterios

1

10

Suma

Pesos 0.077 0.027 0.147 0.08 0.074 0.102 0.112 0.108 0.173 0.1 Ponderada
Frijol 8 4 8 9 9 8 0.125 8 8 7 7.064
Maiz 7 2 6 8 7 7 0.167 9 7 9 6.449
Carne p. 9 8 5 4 5 5) 0.25 6 6 3 4.858
Carnev. 5) 9 7 3 4 6 0.143 1 3 2 3.648
Tomate 4 3 4 1 6 3 0.2 3 4 6 3.445
Leche 6 7 3 2 3 9 0.111 4 5 5 4,201
Mango 2 5 1 6 2 4 0.333 5) 2 4 2.795
Huevo 1 1 2 5 1 2 1 2 1 1 1.677
Platano 3 6 9 7 8 1 0.5 7 9 8 6.139




Anexos.

Anexo #4: Flujo de la cadena de cultivo del frijol en el municipio Camajuani. Fuente: elaboracion propia.

Empresa Empresa Sanidad Sanidad Instituto Empresa | |
de semillas municipal Vepetal Wepetal de suela municipal Fruta selecta | ACCFIO |
Y de cultivos [CREE) r i de cultivas [y : & :
Sedillas Varios Atenkisn | xj ur:h:I i varios i i
Cnllnpusl Cnlﬂbusti fitasgnitarig ' Transporte 4 ! !
' Dtn:ls , s o Maquiparia eﬁmplemenh}s $ | 3
| I ! : 5 Otros | < | i
| | ! | | L
1
g . 8 N, SO N S A S Lo
1
| | R i e
! ! Con beneficio : H h 4
----------- ! PLACITAS - T .
; | oo [ PLACTAS Ja-------g
______________________ | I ¥
| MINCIN |—D'| BODEGAS
i - Envasado | | """""
. | ’
______________________ I Tt o
: T EEORNCIORE ! :
$ f— |
: | |
: $ 1 I
: : I—————————————————————-l
1 ! [
1 ! [
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Anexo #5: Matriz Historica de la cadena del frijol en el municipio Camajuani. Fuente: elaboracion propia a partir de la consulta de

expertos.
ARo
Antes de
1959

1959 - 1969

1970 -1979

1980 - 1989

1990 - 1998

1999

2002

Evento

Surgen pequefios productores

individuales.

Centralizacion de la produccion en

cooperativas.

Priorizacion de la produccion cafiera.

Programas para la implementacion de

técnicas de riego.

Caida del campo socialista y desaparicion
del CAME

Politica de priorizacion del cultivo de la
papa y otras viandas en empresas estatales

Incidencia de plagas y enfermedades

Tarea Alvaro Reinoso

Como afect6 a la cadena
(+) Se desarrolld el habito de consumo de frijol.
(-) Bajo rendimiento de la produccién por desconocimiento tecnologico.
(+) Crece la produccion.
(-) Bajo rendimiento de la produccién por desconocimiento tecnolégico.
() Comercializacion informal del producto.
(-) Decrecio la produccion durante toda la década.
(+) Incremento de técnicas de riego, introduccién de nuevas tecnologias,
aumento de la produccion, mejor utilizacién de las areas.
() El cultivo del frijol, aunque crece, no es en la cuantia necesaria
producto de la diversificacion de otros cultivos.
(+) Pérdida de suministros energéticos, tecnolégicos, y de insumos para la
produccidn, decrece la produccion, pérdidas economicas.
(+) Se extendi6 el desarrollo de tecnologias sostenibles.
(-) Pérdida de la préctica, cultura y tradicién de produccion en el sector
estatal y deterioro de los suelos
(+) Se desarrollaron alternativas para el manejo agroecolégico de los
cultivos.
(—) Pérdidas de la produccion, pérdidas econémicas considerables.

(+) Se incorporaron tierras cafieras al cultivo del frijol.



2003

2008

2009

2010

2014

Premio de Ciencia e Innovacion a trabajo
de mejora de la eficiencias de la

produccion de frijol en el centro de Cuba

Entrega de tierras ociosas a productores.

Implementacion de un nuevo sistema de
trabajo en el Grupo de Alimentos del Polo
Cientifico de Villa Clara

Priorizacion de la produccién de frijol

como sustitucion de importaciones.

Aumento del precio.

ANEeXxos.

(-) Los productores no tenian experiencia ni los recursos necesarios para
la produccion del frijol.

(+) Fortalecimiento de innovaciones agropecuarias con enfoque
participativo, diversificacion del genofondo y la posibilidad de agro —
técnicas para el cultivo del frijol.

(-) No se garantiza la aplicacion de la ciencia y la técnica en la produccion
de frijoles en la medida necesaria.

(+) Muchos productores se sumaron a la produccion del frijol.

(-) Muchos productores no tenian experiencia ni los recursos necesarios.

(+) Se recuperaron variedades de semilla de frijol para la provincia y se

garantizo su produccion a través de la Empresa de Semilla.

(+) Aumento de la produccion, aumento de los beneficios al productor,
desarrollo de un cultivo mejorador de suelo y de bajo impacto ambiental.
(-) Dependencia de insumos externos.

(+) Incremento del area dedicada al cultivo de frijol, aumento de la
produccion y de los productores.

() Aumento del precio al consumidor.



Anexo #6: Caracterizacion de recursos del cultivo del frijol en el municipio Camajuani. Fuente

consulta de los expertos y de los actores.

Aspecto

CPA 13 de Marzo

ANEexos.

. elaboracion propia a partir de la

Ramdén Ramos

Area total 495 ha

Area dedicada al
cultivo de frijol o0 Ha
Epocas de lluviay

sequia

Temperaturas

promedio (°C)

Humedad (%)

Riesgos

climéticos

Fuentes de agua Rio
Calidad de agua

Distribucion de Deficiente

agua riego y bombeo
Para las actividades
Uso de agua ) )
agricolas y pecuarias
Tipo de suelo
Tierra con

_ 164 ha
aptitud agricola

Contaminada

sistema de

Deficientes canales de

José Benitez Juan Garcia
24.33 ha 2 ha
3.2ha 1 ha

Mayo — Junio — Julio

Diciembre — Enero — Febrero
20 - 28
80 -85
Ciclones tropicales y sequia extrema

Rio Rio y pozo.
Buena Contaminada

Deficiente

17 ha 2 ha

sistema de

10.5 ha

2.2 ha

Pozo
Buena

No posee sistema de

riego riego y bombeo bombeo para pozos
Para las actividades Para las actividades Para las actividades
agricolas y pecuarias agricolas agricolas y pecuarias

Suelos de categoria 1, en su mayoria, productivos, cosechas con rendimiento potencial 50 — 70%

4.5 ha



Cultivos y
crianzas

predominantes

Consecuencias
del uso de
recursos para el

medio ambiente

Cultivo de cafia, granos
frutales, crianza de

ganado vacuno.

Deterioro de los suelos,
contaminacion del rio por
uso excesivo de

plaguicidas

Cultivo de viandas vy
granos,  crianza  de

ganado vacuno y ovino.

Erosién de los suelos con
pérdida de capa vegetal y
reduccion de

rendimientos

Cultivo de frutales,
viandas, hortalizas vy
granos.

Contaminacion del rio
por residuales porcinos y
albanales de Camajuani.

ANEeXxos.

Cultivo de frutales,
viandas y granos, crianza
de porcino, ovino y
apicultura.

Suelos ondulados con
pérdida de capa vegetal y
reduccion de

rendimientos
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Anexo #7: Informacion recolectada acerca de los actores directos e indirectos. Fuente: elaboracion propia.

— Matriz de Inventario de actores directos e indirectos.

Eslabon Actores I Ubicacién

Directo Indirecto

Empresa de semillas X

Empresa municipal de cultivos varios

Laboratorio de sanidad vegetal (CREE)

Proveedores Empresa de suministros agropecuarios
Centros de investigacion (IBP — CIAP)
MINCIN

LABIOFAM

CPA 13 de Marzo

José Benitez

X X X X X X

© © N o g & W N E

Produccién

. Juan Garcia

[ BN
o

X X X X

-
-

. Ramén Ramos

[ERN
N

. Laboratorio de sanidad vegetal

=
w

. Instituto de suelos

H
~

Servicios . Empresa municipal de cultivos varios

=
(62}

técnicos . Cooperativas de Créditos y Servicios

. Centros de investigacion (IBP — CIAP)

[N
(o2}

X X X X X X

~

. Empresa de Seguros
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18. Banco de Crédito y Comercio X
19. Laboratorio de Analisis y control de la calidad de N
Semillas (E.E.Il.H.)
20. UEB Acopio Municipal X
21. Mercados agropecuarios estatales del municipio X
22. Placitas del municipio X
| 23. Frutas Selectas X
Comercializ
» 24. Puntos de venta de las CCS X
acion _
25. Turismo (AGROTUR) X
26. Cuenta propia (transportista privado, carretillero, ferias
comerciales, restaurantes privados, cooperativas de X
gastronomia u otras posibles).
Otros 27. Gobierno del municipio X

— Matriz de caracterizacion de actores directos.

Actor Actividades Estrategia
Cultivo de cafia, Se contrata mano de obra
o granos, frutales, = eventual ademaés de lafija, la
crianza de ganado cosecha es manual vy
vacuno. mecanizada.

Riesgos

Ciclones tropicales, sequia
extrema, plagas,

enfermedades y malezas.

Organizacion

Cooperativa
Produccion
Agropecuaria

de Marzo”

de

‘613

Resultados

econdmicos

Buenos




10

11

20

21

Cultivo de viandas y

granos, crianza de
ganado vacuno vy
ovino.

Cultivo de frutales,
viandas, hortalizas y

granos.

Cultivo de frutales,
viandas y granos,
crianza de porcino,

ovino y apicultura.

Acopio, distribucion y
control de cultivos

varios y frutales

Venta de productos

agropecuarios

Utiliza solo mano de obra
fija, la cosecha es manual y

mecanizada.

Utiliza mano de obra fija, la
cosecha es manual vy
mecanizada. Posee tractor
propio. Practica de la

agroecologia.

Utiliza mano de obra fija, la
cosecha es manual vy
mecanizada. Armonia 'y

colaboracion familiar

Controlar el comercio

interior mayorista y
minorista, priorizando la

canasta basica.

Abastecer a la poblacién

Incumplimiento en la
recogida de  cosecha

contratada.

Malas condiciones de las
rutas y locales de

almacenamiento

Caducacion del producto
por malas condiciones de

almacenamiento

Cooperativa de
Créditos y Servicios
“Miguel Acebo”

Cooperativa de
Créditos y Servicios

“Elio Jiménez”

Cooperativa de
Créditos y Servicios

“José Marti”

Delegacion
Municipal del

MINAG

UEB
Municipal

Acopio

ANEeXxos.

Buenos

Buenos

Buenos

Regulares

Regulares



22

23

24

25

26

Venta de productos
agricolas

Fruta selecta

Venta de productos

agropecuarios

Turismo

Cuenta propia

Abastecer a la poblacién

Comercializar ~ productos
agricolas de alta calidad para

el mercado en divisa

Satisfacer las necesidades de
alimentacion de la poblacion
de la localidad

Comercializar ~ productos
agricolas de alta calidad para

el mercado en divisa

Comercializar ~ productos
agricolas para satisfacer las
necesidades de la poblacién
en el mercado de oferta y

demanda

Caducacion del producto
por malas condiciones de
almacenamiento. Robo de

los productos.

Importan a  precios

elevados por la mala
calidad de los productos

nacionales

Caducacion del producto
por malas condiciones de

almacenamiento.

Importan a  precios

elevados por la mala
calidad de los productos

nacionales.

Caducacion del producto
por baja venta debido a los
elevados precios que lo
ofertan.

UEB

Municipal

Acopio

MINAG

Cooperativas de
Créditos y Servicios
(CCS)

AGROTUR

ANEeXxos.

Regulares

Buenos

Buenos

Buenos

Buenos



— Matriz de caracterizacion de actores indirectos.

Actividades

Estrategia

Calidad

ANEexos.

Cobertura

Venta de semillas, compuestos,
etc.

Facilita el combustible y otros
insumos.

3 Venta de productos bioldgicos

Venta de insumos agricolas
(fertilizantes, fungicidas, etc.)

5 Venta de semillas, etc.

Venta de insumos (fertilizantes,
6 fungicidas, etc.) e implementos
agricolas

7 Venta de productos bioldgicos

Mecanizacién de las cosecha para
reducir las pérdidas

Diversificacion de las
producciones.
Lucha contra plagas y

enfermedades en la agricultura
Proveer a los productores de
insumos agricolas necesarios para la

produccién.

Uso de técnicas biotecnoldgicas
adecuadas para las producciones

Controlar el comercio interior
mayorista y minorista, priorizando

la canasta béasica

Comercializacion en el territorio
nacional, con vistas a lograr la
satisfaccion y expectativas de los

clientes.

Buena

Regular

Buena

Regular

Buena

Regular

Buena

Produce semilla para las entidades
productivas de los granos: maiz, frijol,
girasol, mani, garbanzo, sorgo, millo y
soya
Ofrece  abastecimientos  técnicos
materiales.

Clasificacion y tratamiento de plagas y

enfermedades en todos los cultivos

Ofrece insumos materiales.

Contribuyen con programas de
produccién organica de semillas y
tecnologia de germoplasma de granos.
Los servicios personales y técnicos,
canasta béasica, la economia de

almacenes, y de proteccion al

consumidor

Producciones de plaguicidas vy
fertilizantes bioldgicos para el control

de plagas y enfermedades


Agricultura

12

13

14

15

Prestacion de servicios técnicos
de atencion fitosanitaria a las
plantaciones y para la
certificacion de calidad de la

semilla

Prestacion de servicios técnicos
de diagnostico y/o mejora de
suelos,  fuente  financiera
siempre que se contemple en la
produccion de frijoles la mejora
del suelo

Prestacion de servicios técnicos
de transporte, maquinarias e
implementos, atencion

fitosanitaria, etc.

Prestacion de servicios técnicos
de transporte, maquinarias e
implementos, atencion

fitosanitaria, etc.

Prevencién y disminucién de los
riesgos y pérdidas por plagas sin
afectar al ambiente

Brindar a la base productiva un
servicio de analisis de propiedades
y estado del suelo en funcion de la
seleccion de los cultivos mas

adecuados para su explotacion

Producir y comercializar viandas,

hortalizas, granos y frutales,

mediante la diversificacion de las
producciones.
Planificar,

contratar, comprar,

vender y utilizar en forma

organizada y racional los recursos y
Servicios  necesarios

para  Sus

miembros.

Buena

Buena

Regular

Regular

ANEeXxos.

Analiza y controla la calidad de las
semillas, generar nuevos productos y
procesos relacionados con la deteccion,
evaluacion, estudio, control,
informacion y comunicacion de plagas

agricolas.

Provee la base cientifico técnica para el
correcto uso, manejo, conservacion y
mejoramiento del fondo de suelos del
pais y su control

Ofrece servicios técnicos materiales a
las distintas formas de produccion

Adquirir, arrendar y explotar los
equipos agricolas y de transporte y
construir las instalaciones necesarias
para la produccion y comercializacion

agropecuaria



16

17

18

19

27

Prestacion de servicios técnicos
de atencion fitosanitaria, para el
diagnostico y/o mejora de
suelos.

Prestacion de servicio de seguro
financiero ante determinados
problemas ajenos a la voluntad
del productor durante la

produccion.

Prestacion de créditos para los
gastos de la produccion,
siempre y cuando la produccion

sea contratada

Prestacion de servicios de
certificacion de calidad de la

semilla.

Contratacion de la produccién a
partir de la demanda de la
poblacién

Aplicacion  de  técnicas de
conservacion de suelo y manejo

ecologico de plagas.

Brindar proteccion a los bienes
propiedad de las cooperativas de
produccién agropecuaria 'y al
patrimonio de la poblacién cubana

en general.

Proporcionar a las empresas,

cooperativas, instituciones y
particulares: seguridad,
asesoramiento y rentabilidad en la
gestion de sus recursos financieros

Aumentar la produccion de granos
en un 10% y la calidad de éstos en

un 30%

Planificar, controlar y regular la

produccién para satisfacer la

demanda de la poblacion.

Buena

Buena

Buena

Buena

Regular

ANEeXxos.

Presta asesoria en las tecnologias,
diagnostico y control de los principales
organismos

Darfios y pérdidas ocasionadas por a

consecuencia de ciclon, tornado,

aerovalanchas, manga de viento,
inundacion, lluvias intensas, granizo,
sequia, incendio; asi como plagas y
enfermedades.

Recepcion de los ingresos, control de la
emisién de cheques nominativos y
certificados de gerencia, otorgamiento,
control y recuperacion del crédito
bancario, etc.

Analiza, produce y controla la calidad
de las semillas y granos de todos los
cultivos agricolas
Establecimiento de precios del

producto, formas de entrega,
cronograma de entregas, insumos y
servicios requeridos, los destinos de la

produccidn, entre otros aspectos.
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Anexo #8: Informacion recolectada acerca de las relaciones entre los actores individuales y colectivos. Fuente: elaboracion propia.

— Matriz de relaciones entre actores.

Acopiadores

Relaciones de los

productores locales Con Acopiadores organizados Con Acopiadores individuales

Frecuencia de la interaccion

Antes, durante y después de la cosecha.

Después de la cosecha.

Formalidad de la relacion

Mediante contrato

Mediante documento o de forma verbal

Modalidad de pago

Mediante Factura

En efectivo

Equidad

Minima

Méaxima

Afinidades y conflictos

En el caso del frijol no existen conflictos con los acopiadores ya que toda la produccion es recogida

segun los términos establecidos.

Alianzas

Acopio, Fruta Selecta

Punto de venta CCS, cuentapropistas




— Matriz para espacios colectivos.

Nombre

Ubicacioén

Objetivos

¢ Quiénes participan?

¢ Como participan?

¢ Coémo influye en la

cadena?

Talleres Co — INNOVACION

Talleres regionales, talleres provinciales en,

talleres municipales.

Lograr la integracion de la cadena de valor

Los productores, coordinador de
capacitacién/multiplicacion del equipo técnico
asesor del proyecto, equipos de proyecto
municipales y provinciales

Talleres

participativos 'y demostrativos:

metodologia de “aprender haciendo” 'y
metodologia de cascada (se capacitan a
productores promotores que multiplicaran sus

experiencias a otros grupos de productores.)

Positivamente

Espacios colectivos

Capacitaciones

En las fincas o en la
delegacion municipal de
la agricultura

Apropiacion de
tecnologias adecuadas en

sistemas agropecuarios

Los productores y

especialistas de  los

centros de investigacion

Intercambio y

capacitacion

Positivamente

ANEexos.

Delegacion de la

agricultura

Delegacion  municipal o

provincial de la agricultura

Discusion de los planes de

produccién y de los recursos

Los
CCS, CPA y productores

representativos

representantes de las

Intercambio

Positivamente
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Anexo #9: Informacion recolectada acerca de los factores externos. Fuente: elaboracion propia a partir de la revision de documentos

y la consulta de expertos.

— Matriz de politicas.

Aspectos

Norma/

politica

Descripcion

Impacto

Efecto

Protecciéon, Uso y

Decreto 179

Controla la proteccion, uso conservacion,

mejoramiento y la rehabilitacion de los suelos.

Decreto Ley
153

seguir para evitar los dafios de plagas y
roedores, asi como contaminaciones por

hongos.

Se evitan las pérdidas en
almacenes por plagas,
ademas de ser rechazado

Conservacion de | del 2 de Determina el orden de utilizaciéon de los suelos,  Conserva 'y protege la Tod
odos
los Suelos y sus Febrero su caracterizacion y clasificacion. productividad de los suelos
Contravenciones | 1993. Conserva y protege la productividad de los
suelos.
Reglamento para la organizacion, operacion y ' Proteccion y eficiencia en la
Recursos Resol. . . .
mantenimiento de los sistemas de riego Yy  explotacion de los recursos = Todos
Hidricos 190/2004 : o
drenaje. hidricos
) Incumplir dentro de los plazos establecidos las .
Regulaciones de ] ] ] Reduce las perdidas por
_ Decreto Ley medidas orientadas por los inspectores parael ]
la Sanidad incidencias de Plagas Yy Productores
169 control de plagas y enfermedades en los
vegetal ) Enfermedades
cultivos.
Establece en los almacenes el procedimiento a Empresas

acopiadoras,

Poblacion




Semillas

Tenencia de la

tierra

Comercializacion

Reordenamiento

del transporte

Decreto Ley
175

Decreto Ley
300 del
2012
modificativ
o0 del 259
del 2008

Resolucion
366 del
MFP 2013

Resolucion
154.

Establece las regulaciones en la produccion,
conservacion, utilizaciéon, transportacion,
beneficio, distribucion, suministro y venta de

semilla.

Regula la entrega de tierras en usufructo a

personas naturales y juridicas

Regula la comercializacion de producciones

agropecuarias

Establece que todo medio de transportacion
destinado para las mercancias de consumo

humano debe estar limpio y libre de plagas.

por contaminaciones con

material extrafio

Protege la semilla.

Establece formas de gestion

no estatal

Garantiza la calidad y
sanidad de la semilla estatal
Estimula la produccion vy
regula la comercializacién
eficiente.

Evita la contaminacién
durante la trasportacion de la
mercancia de  material

extrafio y plagas

ANEeXxos.

Productores

Productores

Productores
(como
suministradores

y consumidores)

Poblacion y
Empresas de

acopio.
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Anexo #10: Informacion recolectada acerca de la demanda y los mercados. Fuente: elaboracion propia.

— Matriz de mercados.

Mercados

Tipo de

mercado

Requerimientos

Modalidad de pago

Proveedores

Volimenes

CPA 13 de Marzo.
) CCS Miguel Acebo
Acopio Estatal Mediante contratos. 9.15
CCS Elio Jiménez
CCS José Marti
e Menos del 13% de .
Mercados Acopio
. Estatal  humedad Mediante contratos y = 10.00
agropecuarios
e Granos enteros relacion de compra :
Placitas del ] Acopio
o Estatal e Beneficiado venta directa. 10.00
municipio CPA 13 de Marzo. TODO EL
e Aspecto fresco
CPA 13 de Marzo.  QUE SE
e Envasados en sacos de ]
. CCS Miguel Acebo | PRODUZCA
Frutas Selectas Estatal 46 Kg. Mediante contratos. 9.15
] CCS Elio Jiménez
e Etiquetado
) ] CCS José Marti
e Sin mezcla de variedad
o ) CCS Miguel Acebo
Puntos de venta e Certificado de Calidad
Estatal 9.15 CCS Elio Jiménez
de la CCS
Mediante contratos. CCS José Marti
CPA 13 de Marzo.
Turismo Estatal 9.15
CCS Miguel Acebo




Cuenta propia

Mercados
minoristas
(Bodegas)

Privado

Estatal

e Menos del 13%

humedad

e Granos enteros

e Beneficiado

e Aspecto Fresco

o Etiquetado

e Sin
Variedad

mezcla

de

de

Mediante contratos y
relaciébn de compra

venta directa.

10.00 a
12.00

0.24

CCS Elio Jiménez
CCS José Marti
Fruta selecta

CCS Miguel Acebo
CCS Elio Jiménez
CCS Joseé Marti

MINCIN
Acopio

ANEeXxos.

TODO EL
QUE SE
PRODUZCA
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Anexo #11: Mapeo de la cadena de valor del frijol en el municipio Camajuani. Fuente: elaboracion propia.

Empresa
de semillas

¥
Sethillas

Empresa
municipal
de cultivos
Varios

Sanidad
Wepgetal
(CREE]}

3

Composi

Cuitbusti e Preductss

biglagicgs

o

i
i
i

Insumog agricolas Bem1llas ' 5
¥ ¥ !
Empresa de Centros de '
suministros investigacion :
Egrepecuanes Insumas agricolag |
Implementos *

Sanidad Instituto Empresa _ DEMANDA
Vegetal de suelo il | Futassleota | | ACOPID - grbElRR e e g
i de cultives : A ; 1
. 1 Mejgra ! varios : : ______ *  DEMAMDA
Atention | de spelo | | | PROVINCIAL I
fitosgnitaria i Transporte * i i
:s | Maguifaria e:implemen $ ' :5
: | 5 Ofros i $ | [
i i i i
| | : |
A . Ay . -k ' ' ¥
_ l«-——---- J | MAE
Con beneficio : -
. | | | pLacmas &
e | FLACITAS Jooonoon §---mnnn-
- Y
| MINCIN |—p| BODEGAS
Envasado I
L}
o
L S ;
0 -

Seguro Centros de
"""" agricola investigacion
Banco de

Flujo material ——»
Flujo financiero - ------ >

Flujo informativo g
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Anexo #12: Entrecruzamiento de la matriz DAFO del cultivo de frijol en el municipio Camajuani. Fuente: elaboracion propia.
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