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RESUMEN: En Cuba las cadenas de valor constituyen una nueva filosofia de trabajo en el ambito agropecuario,
pues con estas se pretende lograr una integracion horizontal entre entidades que se asocian con
un mismo fin. El objetivo de esta investigacion fue describir el procedimiento metodologico para
el disefio de cadenas de valor de productos agropecuarios a escala local, obtenidos en 30 fincas
seleccionadas de Matanzas y Villa Clara, que estan insertadas en el proyecto internacional Coinno-
vacion. Se aplico la técnica de expertos y la de grupos multidisciplinarios, se efectuo el analisis del
desempefio y de los factores criticos, y se utilizaron los mapas de procesos. También se disefiaron
cuestionarios para la realizacion de entrevistas a los diferentes actores; y para la conformacion de
mapas de cadenas de valor especifico por producto agropecuario y para cada productor, se aplica-
ron técnicas de dinamicas de grupo. El principal resultado fue la descripcion de las fases y pasos
para el disefio de las cadenas de valor. Se concluye que el procedimiento metodologico que se pro-
pone para el disefio de cadenas de valor de productos agropecuarios a escala local se distingue por
la definicion de un modelo general de cadena de valor, el cual posibilita definir los mapas genéricos
de cadenas de valor por producto y de ellas las especificas para el contexto de cada finca, teniendo
en cuenta la presencia de actores con multiples funciones, modelos de gestion y propiedad. Todo
ello lo diferencia de las experiencias existentes en el pais y constituye un referente a tener en cuenta.

Palabras clave: agricultura, desarrollo rural, innovacion.

ABSTRACT: In Cuba value chains constitute a new work philosophy in the farming sector, because with them
a horizontal integration among entities that are associated with the same purpose is intended to be
achieved. The objective of this research was to describe the methodological procedure for the design
of value chains of farming products at local scale, obtained in 30 selected farms in Matanzas and
Villa Clara, which are inserted in the international project Co-innovation. The techniques of experts
and multidisciplinary groups were applied, the analysis of performance and of the critical factors was
carried out, and the process maps were used. Questionnaires were also designed interviewing the dif-
ferent actors; and for the conformation of maps of specific value chains per farming product and for
each farmer, and group dynamics techniques were applied. The main result was the description of the
stages and steps for the design of value chains. It is concluded that the methodological procedure pro-
posed for the design of value chains of farming products at local scale is distinguished by definition
of a general model of value chain, which allows to define the generic maps of value chains per product
and from them the specific ones for the context of each farm, taking into consideration the presence
of actors with multiple functions, management models and ownership. All these differentiate it from
the existing experiences in the country and constitute a referent to be taken into consideration.

Keywords: agriculture, rural development, innovation.
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INTRODUCCION

En la actualidad existen razones suficientes
para que la produccion de alimentos sea concebi-
da como una estrategia de desarrollo enddgeno en
todos los paises a nivel mundial, y mas atn en los
considerados en vias de desarrollo o subdesarrolla-
dos. En ese sentido, la Pifiones y Kobrich (2006)
seflalé como una prioridad fehaciente el empleo
de cadenas agroalimentarias, las que define como
«[...] las sucesivas y diversas transformaciones de
que son objeto los alimentos desde el momento en
que el agricultor siembra la semilla hasta la Gltima
etapa en que se vende al consumidor finaly.

Otros autores, como IMD (2015), también coinci-
den en que las cadenas de valor constituyen una op-
cion de integracion entre las entidades y los actores
que participan desde la generacion de los productos
primarios hasta el consumidor para satisfacer las
demandas de los clientes. En ello radica su apor-
te principal, aunque una mayor competitividad y
la aplicacion de innovaciones de todo tipo también
son elementos que las distinguen.

Las cadenas de valor para productos agropecua-
rios en Cuba se han tratado en la literatura especia-
lizada, y entre las experiencias practicas se citan la
del aceite comestible y la de la leche vacuna (Par-
dillo-Baez et al., 2012; Hernandez et al., 2015), que
constituyen productos que cubren la demanda de
alcance nacional, asociados a empresas comercia-
lizadoras conocidas y a empresas multinacionales.
Se hace énfasis en la integracion de los actores de
la cadena a partir de procedimientos similares para
el disefio y diagndstico de esta, pero condicionados
por las particularidades del entorno en que se desa-
rrollan, como lo describen varios autores (Schwab,
2010).

Respecto a las metodologias existentes en el
pais para el disefio de cadenas de valor de produc-
tos agropecuarios con alcance local, el eje central
deberia ser la innovacion derivada de los resultados
cientificos, ya que es un elemento novedoso, y mas
aun si estos resultados se ajustan a las condiciones
de la economia. En esa direccion se desarrollo el
presente estudio, que tuvo como base la transferen-
cia de las tecnologias propuestas por varios centros
de investigacion. De ahi que el objetivo fuera des-
cribir el procedimiento metodologico para el diseno
de cadenas de valor de productos agropecuarios a
escala local, obtenidos en fincas seleccionadas de
las provincias de Matanzas y Villa Clara (Cuba),
las cuales se encuentran insertadas en el proyecto
internacional Coinnovacion —presentado en el ano

2010 a la Comisioén de Seguridad Alimentaria de la
Unién Europea.

METODOLOGIA

Aspectos generales del proyecto Coinno-
vacion y resultado estimado del sistema
de gestion integrada de la cadena de
valor de productos agropecuarios

Esta investigacion se enmarco en los resultados
previstos en el proyecto «Coinnovacion en procesos
agrarios para fortalecer la soberania alimentaria en
Cubay, enfocado a demostrar el impacto, en la segu-
ridad alimentaria, de una correcta articulacion entre el
sector productivo y el de servicios, y de estos con las
instituciones cientificas. El objetivo general del pro-
yecto fue contribuir a la seguridad alimentaria de la
poblacion en zonas urbanas y suburbanas de las pro-
vincias de Matanzas y Villa Clara; mientras que uno
de los objetivos especificos se basd en incrementar la
produccion y fortalecer la cadena de valor de productos
agropecuarios a través de una experiencia piloto de in-
tegracion investigacion-produccion en seis municipios
de las mencionadas provincias. Entre los resultados a
alcanzar, se incluy6 la implementacion y validacion de
un sistema de gestion integrada de la cadena de valor
(SGICV), que disminuyera al menos el 40 % de las pér-
didas poscosecha, contribuyera a satisfacer la demanda
de alimentos de la poblacion en los municipios seleccio-
nados, y, ademas, facilitara el acceso de las entidades
productivas a nuevos servicios técnicos.

Los socios del proyecto fueron: OIKOS de Por-
tugal y CARE-France como instituciones extranje-
ras; y por la parte cubana: la Estacion Experimental
de Pastos y Forrajes Indio Hatuey de la Universidad
de Matanzas, el Instituto de Biotecnologia de las
Plantas y el Centro de Investigaciones Agropecua-
rias, ambos de la Universidad Central de Las Villas.

El proyecto se desarrolld en 30 entidades pro-
ductivas (fincas), pertenecientes a 23 formas pro-
ductivas correspondientes a diferentes cooperativas
de créditos y servicios (CCS), cooperativas de pro-
duccion agropecuaria (CPA), unidades basicas de
produccion cooperativa (UBPC) y unidades em-
presariales de base (UEB), en los municipios Marti,
Perico y Colon, de la provincia de Matanzas, y en
los de Camajuani, Placetas y Manicaragua, de la
provincia de Villa Clara.

Entre los participantes en las cadenas de valor
de productos agropecuarios a nivel local se citan las
formas productivas anteriormente mencionadas; en-
tidades provinciales y municipales del Ministerio de
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la Agricultura—-MINAG- (empresas agropecuarias,
las direcciones de sanidad vegetal y de suelo, LA-
BIOFAM, empresa de Acopio, empresa comercia-
lizadora Frutas Selectas, mercados agropecuarios);
tiendas mayoristas y minoristas de comercio; los
centros de investigacion asociados al proyecto; ban-
cos de créditos y Empresa Nacional de Seguros; asi
como las distintas formas de trabajo por cuenta propia
asociadas a productos agropecuarios y alimentos.

La filosofia de trabajo del proyecto referen-
te al SGICV se apoy6 en un sistema horizontal de
transferencia de tecnologias (40 en total, de ellas
14 relacionadas con la produccioén de cultivos como
alimento humano, 15 para la produccion animal y
11 de uso general) en el contexto local que abarcéd
todo el encadenamiento de actores, desde la pro-
duccion hasta la comercializacion de los alimentos
a la poblacion, lo cual se presenta en la figura 1.

Principales metodologias para el disefio de
cadenas de valor de productos agropecuarios,
y su adecuacion a las condiciones en Cuba

Las cadenas de valor que se formaron presen-
taron el enfoque del modelo general, seglin Briz et al.
(2009), quienes establecieron que la agregacion de
valor se puede desarrollar en todos o en algunos de

los eslabones de la cadena (fig. 2); ademas, este se
tiene en cuenta en los productos finales (del producto
agropecuario primario al transformado) de las cade-
nas (Riisgaard et al., 2010; Companioni, 2011).
Mancero (2007), Diaz y Torres (2011) y Gomes
(2012) propusieron procedimientos y técnicas para
el diagndstico y diseflo de las cadenas de valor en la
produccién agropecuaria. Segun la Pifiones y Ko-
brich (2006), se dispone de un inventario interna-
cional de metodologias y herramientas de trabajo
para el desarrollo y/o promocion de agrocadenas,
las cuales se tuvieron en cuenta y se mencionan a
continuacion: a) desarrollo de la cadena de valor; b)
creacion y consolidacion de alianzas: elementos me-
todoldgicos; c) enfoque participativo de la cadena de
mercado; d) identificacion de las oportunidades de
mercado y mercadeo en cadenas de valor: una guia
para facilitadores del desarrollo empresarial rural;
e) desarrollo territorial de agroempresas rurales;
f) formacion de grupos de trabajo para procesos
de desarrollo empresarial rural: manual de campo;
g) diseflo de estrategias para aumentar la compe-
titividad de cadenas productivas con productores
de pequeiia escala: manual de campo; h) alianza
de aprendizaje para el desarrollo agroempresarial;
i) enfoque de las vinculaciones de mercado;
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Figura 1. Esquema de la filosofia de trabajo del proyecto internacional Coinnovacion.
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Proceso de agregacion de valor

- Acopio . Distribucion
> Producclon>> y beneficio >> Procesamentol?> comercializaci)c{)n
Semillas certificadas, . .
proveedores, tecnologias Tecnologias Innovacion
innovadores avanzadas tecnolégica
de beneficios Mercado
Internacional

Figura 2. Modelo general de cadena de valor genérica para productos agropecuarios.

J) alianzas productivas en agrocadenas; k) CADIAC:
enfoque de cadenas y didlogo para la accion; 1) guia
para la formacion de alianzas publico-privadas para
la innovacion agricola y la agroindustria; m) ana-
lisis participativo de la cadena de valor (APCV);
n) enfoque de desarrollo econdmico local; 0) guia
metodologica para el analisis de cadenas productivas;
p) INFO-Cadena (Instrumento FOster Cadenas).

En términos generales, estos procedimientos
para el disefio y diagnostico de cadenas de valor de
productos agropecuarios se utilizan a escala de un
pais o asociados a grandes empresas comercializa-
doras de esos productos; aunque, segun Hernandez

(2012), contemplan un grupo de aspectos comunes
que se cumplen también en el ambito local, los cua-
les se muestran en la figura 3.

Para el disefio del procedimiento, se adecuaron
a las condiciones propias de la produccion agrope-
cuaria cubana diferentes aspectos de las citadas me-
todologias, con énfasis en las especificaciones mas
importantes sefialadas por Diaz y Torres (2011),
entre las que se enuncian: la presencia de multiples
formas de gestion de la produccion, tanto estatales
como no estatales; entidades que operan bajo un
sistema presupuestado y que realizan simultdnea-
mente funciones gubernamentales y empresariales;

MACROENTORNO

Econdmico, politico, legal, social, cultural,
demografico, tecnolégico, ambiental

MICROENTORNO (AMBITO LOCAL)
Informacion

€ e L ey

Provision l(—)l Produc(iic')n I(—)l Transformacion |¢+{Comercializaci6n J(—-)i Consumo
Y P

Proveedores de servicios locales 1

JaueW

T

PROVEEDORES DE SERVICIOS
Asistencia técnica, créditos, I+D
insumos, seguros, otros

€1
|

Figura 3. Cadena de valor agropecuaria simplificada (adaptado de: Guia metodologica para el analisis

de cadenas).
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multiples variantes para la comercializacion de las
producciones agropecuarias, y la concentracion de
los insumos tecnolégicos fundamentales en manos
del Estado.

Por otra parte, se realizo la recoleccion y anali-
sis de la informacion, se aplicaron las técnicas de ex-
pertos y de grupos multidisciplinarios, se efectud el
analisis del desempefio y de los factores criticos, y se
utilizaron los mapas de procesos. Se disefiaron entre-
vistas semiestructuradas para los diferentes actores;
y para la conformacion de mapas de cadenas de va-
lor especifico por producto agropecuario y para cada
productor se aplicaron técnicas de dinamicas de grupo
entre los productores, los representantes de los servi-
cios técnicos y financieros y los comercializadores,
con el fin de precisar las similitudes existentes.

RESULTADOS Y DISCUSION

El procedimiento general para el disefio de cade-
nas de valor de productos agropecuarios en las con-
diciones cubanas, y especificamente en las fincas y
municipios seleccionados, se muestra en la figura 4.

En Cuba existen algunas experiencias de diseflo
de cadenas de valor para determinados productos,
como es el caso del aceite comestible, pero con un al-
cance nacional; en las cuales no se tienen en cuenta
las entidades presentes a nivel local. No obstante, se
consideraron como referente para el presente estudio.

La aplicacion del procedimiento que se propu-
so se sustentd en dos aspectos basicos: la capacita-
cion de los actores de las cadenas y su participacion
en todas sus fases y pasos.

El procedimiento propuesto se inici6 (fase I) con
las transferencias tecnoldgicas identificadas y acepta-
das por cada productor y los resultados del diagndstico
técnico-productivo realizado en cada finca, mediante
la valoracion in situ de las condiciones que deben ga-
rantizarse para que los procesos de asimilacion de las
tecnologias sean exitosos. Ello permitié definir los pro-
ductos comercializables que se generaban en cada caso,
la agregacion de valor a realizar, los componentes de
las cadenas y sus interrelaciones; se tuvo en cuenta las
particularidades de la produccion agropecuaria cubana,
segiin Diaz y Torres (2011) y Gomes (2012), asi como
la elaboracion de un modelo general de las cadenas de
valor para productos agropecuarios a nivel local.

Es importante destacar que este modelo se basod
en los cambios que estan sucediendo en Cuba como
parte de la implementacion de los Lineamientos
de la politica economica y social del Partido y la
Revolucién; entre los que se encuentran: la con-
cepcion del desarrollo desde los municipios; la des-

centralizacion de la economia a nivel municipal y
la generacion de ingresos para su utilizacion a ese
nivel; los programas anuales de autoabastecimiento
alimentario local (como herramienta para la plani-
ficacion, organizacion y control de las tareas); los
programas integrales de desarrollo municipal (como
herramientas de proyeccion estratégica a mediano y
largo plazos); el otorgamiento de las tierras ociosas
a productores y cooperativas que cambian la matriz
productiva agropecuaria del pais; la ampliacion del
trabajo por cuenta propia; la presencia de nuevas fi-
guras y formas de comercializacion de los productos;
asi como la politica de beneficios de precios para la
compra de productos agropecuarios; todos con la fi-
nalidad de priorizar la alimentacion de la poblacion.

En el paso 1 se propone la identificacion de los
valores a agregar por cada componente de la cadena, a
partir de la evaluacion de las respuestas del cuestiona-
rio aplicado a quienes generan las tecnologias transfe-
ridas a los productores y a los propios productores, y
se consideran los insumos y servicios técnicos que se
requieren en cada caso, desde el proceso productivo
hasta la comercializacion del producto; criterios que
coinciden con los adoptados por Melgar (2006).

En el paso 2 se indica definir los productos co-
merciables y sus detalles, los impactos que estos
generan en la satisfaccion de la demanda de alimen-
tos en el municipio, los niveles actuales de produc-
cion y las afectaciones por concepto de pérdidas de
produccién a causa de la falta de encadenamiento.

En el paso 3 se proyecta la identificacion de las en-
tidades que forman parte de las cadenas de valor con un
enfoque de proceso, y se incluyen aquellas que brindan
productos y/o servicios para que se realice la produccion
concebida. Los componentes de las cadenas de valor se
clasificaron como: proveedores, servicios técnicos y fi-
nancieros, acopio y beneficio, procesamiento, distribu-
cion y comercializacion, y entidades reguladoras.

En el paso 4, con el resultado de las entrevistas
a los directivos de las entidades y los productores,
se orienta la caracterizacion general de cada entidad
clasificada y se precisan las interacciones entre estos;
asi como las brechas existentes en esas relaciones.

Por ultimo, en el paso 5 se proyecta la formacion
de un modelo general de cadena de valor para pro-
ductos agropecuarios, el cual se disefia graficamente
para visualizar las relaciones entre los distintos com-
ponentes desde la demanda del producto, asi como el
proceso inicial de produccion del alimento hasta que
estd disponible para su consumo por la poblacion.
También se pudo constatar que el amplio proceso
de transferencias tecnologicas generd un abundante



Pastos y Forrajes, Vol. 39, No. 1, enero-marzo, 56-63, 2016 / Cadena de valor de productos agropecuarios 61

Resultados del diagnostico técnico-productivo
e innovaciones a transferir por productor
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Paso 4: Definicion de los manuales de proceso de la cadena de
valor de cada producto agropecuario
Paso 1: Definicion de los puntos criticos de las cadenas de
Fase IV:

valor de cada producto agropecuario

Paso 2: Determinacion de las estrategias de implementacion

de las cadenas de valor en los municipios

Capacitacion Enfoque participativo

Figura 4. Propuesta de procedimiento general para el disefio de las cadenas de valor de productos agropecuario
a nivel local.

surtido de productos que requerian encadenamien-
tos, especificos pero con ciertas similitudes.

Este resultado permite reafirmar por qué es nece-
sario disponer de un modelo general que sirva de base

para el disefio de las cadenas de valor de productos
agropecuarios a nivel local, ya que se pueden deter-
minar las relaciones similares entre los componentes
de las cadenas para los diferentes productos, y a esto
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se le adiciona que se tuvieron en cuenta las particula-
ridades propias de la economia cubana a esa instancia.

De ahi que este modelo general no solo es aplica-
ble a escala nacional, sino también a la entidad de co-
mercializacion minorista de productos agropecuarios,
acorde con las experiencias de De Ferran y Grunert
(2007), Coursaris et al. (2008) y Di Giacomo y Patri-
zi (2010); aunque las metodologias que emplean estos
autores enfatizan en la identificacion, el diagnostico
y la integracion de los actores, y estan determinadas
por las condiciones especificas del entorno, por lo que
esas especificidades pueden limitar su utilizacion.

En la fase II, el primer paso para realizar el
diagnostico técnico y organizativo de los compo-
nentes de las cadenas de valor en cada uno de los
municipios seleccionados en el proyecto parte de la
preparacion de las entrevistas semiestructuradas a
cada actor (ofertante, cliente, reguladores).

El segundo paso consiste en aplicar las entrevis-
tas concebidas, procesar y resumir la informacion
resultante del diagnostico, y finalmente, mediante
talleres participativos, validar los resultados de este.

Mientras, en el paso 3 se precisan las brechas de
cada entidad participante en la cadena de valor, de
acuerdo con una clasificacion referida a la ocurren-
cia, tanto de las causas internas de las organizaciones
como de la influencia de los factores externos (por
ejemplo, a nivel de provincia y/o pais, ya sea por orga-
nismos decisores sectoriales y/o por entidades regula-
torias). En correspondencia con lo anterior, se define
el nivel de influencia de cada problema detectado en
cada servicio técnico y financiero en las cadenas de
valor y se evalta su influencia (alta, media y baja) me-
diante técnicas de expertos, que incluyen, entre otros,
a los representantes de los productores, de los ofertan-
tes de servicios y de los gobiernos locales. Esta valo-
racion permite disefiar y ordenar estratégicamente las
medidas de solucion correspondientes.

En la fase III se procura la conformacion de las
cadenas de valor correspondientes por producto agro-
pecuario, las que incluyen los mapas de estos y un
manual de proceso para los productores. El disefio de
las cadenas de valor de cada producto agropecuario y
para cada productor se obtiene de la adecuacion del
modelo general de cadena de valor a los modelos ge-
néricos de cadenas de valor por producto. En el paso
1 se precisan, para cada producto, los componentes
de cada cadena de valor y sus interrelaciones.

En el paso 2 se procede a la confeccion de los
mapas genéricos de las cadenas de valor por producto
agropecuario, donde aparecen todas las entidades que
deben participar y todas las opciones comerciales de

los productos de la cadena para su consumo por la po-
blacion, en correspondencia con las particularidades
propias de este proceso en la actualidad cubana. Estos
mapas constituyen una herramienta novedosa dada la
alta participacion de diversos actores de las cadenas
de valor a nivel local, lo que facilita el diagndstico.
Ello difiere de lo informado por Bolwig et al. (2010),
Di Giacomo y Patrizi (2010) y Kdbrich (2012), quienes
no utilizan esta herramienta, sino que se enfocan mas
a los mapas especificos de las cadenas.

En el paso 3 se propone la elaboracion de los ma-
pas de cadenas de valor especifico por producto agro-
pecuario y para cada productor, los cuales se adecuan
a las condiciones particulares en cada caso, aunque
siempre expresaran lo que se debe hacer y no lo que
realmente se realiza en esos momentos. Por otra parte,
se precisan las similitudes entre las cadenas de valor
especifico por producto y para cada productor.

En el paso 4 se indica la elaboracion de los
manuales de procesos de cada cadena de valor por
producto y por productor, en los que se hace una
descripcion detallada de sus procesos fundamenta-
les: de contratacion de la produccion, de produccion
(incluye la contratacion de insumos y servicios) y
de distribuciéon y comercializacion de los produc-
tos. El contenido de estos manuales incluye: los ma-
pas de cadenas de valor y un resumen descriptivo
de estos, la descripcion de cada proceso menciona-
do bajo un formato de «paso a paso», la relacion
de las entradas a cada proceso con las actividades
propias que lo componen, y sus salidas.

En la fase IV, paso 1, se precisan los puntos cri-
ticos que persisten en Cuba y en especial a nivel
municipal para la implementacion de las cadenas de
valor, las cuales fueron creadas y validadas durante
toda la aplicacion del procedimiento en los distintos
trabajos de grupo realizados con los actores de es-
tas cadenas. En el paso 2 se definen las estrategias
de implementacion de las cadenas de valor para los
productos agropecuarios a nivel local en dos etapas:
una primera, donde se logra la integracion de las co-
rrespondientes demandas en la planificacion anual
de cada actor de la cadena (implica elaborar un plan
coherente entre los actores de la cadena para lograr
una integracion superior al 50 % y, por ende, una
disminucién sensible de pérdidas en la produccion
y la poscosecha, un incremento en los rendimientos
y los ingresos de los productores (y con ello una
mayor satisfaccion de la demanda de alimento por
la poblacién); y una segunda etapa destinada a la
optimizacion de estas relaciones mediante una lo-
gistica integrada.
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CONCLUSIONES

El procedimiento metodoldgico que se propo-
ne para el disefio de cadenas de valor de productos
agropecuarios a escala local se distingue por la de-
finicion de un modelo general de cadena de valor, el
cual posibilita definir los mapas genéricos de cade-
nas de valor por producto y de ellas las especificas
para el contexto de cada finca, teniendo en cuenta
la presencia de actores con multiples funciones y
modelos de gestion y propiedad. Asi, se diferencia
de las experiencias existentes anteriormente en el
pais, y constituye un referente a tener en cuenta.

Ademas, se reafirma que este proceder debe
sustentarse en el fomento de los procesos de inno-
vacion, participacion y capacitacion permanente; lo
cual contribuira a enfrentar lo compleja y particular
que resulta la realizacion de una gestion con enfo-
que de cadena a nivel municipal en el contexto de
la agricultura cubana, dentro de la actualizacion del
modelo econdomico del pais.
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