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RESUMEN

Cuba tiene ante si el reto de la insercion competitiva en el mercado internacional y exis-
ten reservas por explotar en el caso de los productos apicolas. La aplicacion del enfoque
de cadena de valor agregado para el analisis estratégico de este sector permitié constatar
que, aunque se produjese al maximo de las posibilidades, con los mejores rendimientos
por colmena y estandares mundiales; aun no se lograria ofrecer cantidades suficientes
como para abarcar una cuota de mercado importante, en comparacion con otros muchos
competidores. Sin embargo, existen potencialidades para incrementar el valor por la via
de la diferenciacion de la miel cubana, aumentando la calidad percibida por el clien-
te y aprovechando los productos y servicios secundarios. Las dimensiones de analisis
propuestas desde el punto de vista metodologico para la proyeccion estratégica de la
actividad orientada a su valorizacion, pueden ser validas para otros rubros que muestren
potencialidades para el comercio exterior.

Palabras clave: Apicultura, cadena de valor apicola, estrategia, exportaciones, Cuba

ABSTRACT

Cuba is facing the challenge of the competitive insertion in the international market. The
beekeeping has potential to increase the export revenues. However, there are divergent
positions between the main stakeholders involved in the activity that refer different
causes for obtaining income below potential. The application of the value chain approach
allowed to confirm that although Cuba would produce the maximum extent possible,
with the best yields per hive and world standards, could not compete in terms of market
share, with many other competitors. However, there is potential to increase the value by
means of differentiating Cuban honey, increasing the quality of dissimilar dimensions
and taking advantage of ancillary products and services. The dimensions of analysis
proposals from the methodological point of view for strategic projection for recovery-
oriented activity, may be valid for other items that show potential for foreign trade.
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INTRODUCCION

El escenario actual para el agrocomercio internacional estd marcado por el dominio de
una demanda cada vez mas exigente. La inclusion en cadenas globales de valor agregado
(CGVA) se consolida como condicioén necesaria para el acceso a los mercados de los
paises desarrollados (Gereffi, 1995). En estas circunstancias, la insercion constituye todo
un desafio para Cuba. No se trata solo de penetrar el mercado mundial: hay que hacerlo
de forma competitiva y garantizando posiciones favorables en la redistribucion del valor
creado. Esta es la razon por la cual —ademas de un estudio de las cadenas globales de valor
agregado- es necesario aplicar dicho enfoque a las actividades econdémicas contenidas al
interior de la economia doméstica.

La actividad apicola cubana muestra grandes potencialidades para mejorar sus
posiciones en el comercio mundial. Gracias a ello, ha devenido en un sector de interés
dentro del programa agricola cubano, asi como para el Ministerio de Comercio Exterior
e Inversion Extranjera de Cuba (MINCEX).

La miel de abejas cubana se comercializa fundamentalmente a granel, y el pais
puede apelar a consolidarse como proveedor mundial de miel en forma de materia prima
o0 apostar por productos diferenciados con mayor valor agregado. En el contexto actual,
en que Cuba desarrolla y fortalece el potencial tecnoldgico y la innovacion en areas de
la economia del conocimiento como la informatica, biotecnologia, ingenieria genética,
etcétera: ;es posible desarrollar una estrategia que permita la bisqueda de alternativas de
reinsercion cualitativamente superiores para los productos apicolas?

El objetivo general de la investigacion que dio lugar a este material fue:
Identificar los principales elementos que deben conformar una estrategia orientada a
incrementar el valor agregado de las exportaciones apicolas cubanas. Se concibi6 el
Enfoque de cadena de valor agregado como propuesta metodoldgica para el analisis
y tomando en consideracion las particularidades para Cuba. Se puntualizan aspectos
significativos de la evolucion histérica y situacion actual de la actividad apicola cubana
en términos competitivos y finalmente, se identifican las potencialidades para un
crecimiento cuantitativo y cualitativo de la cadena de valor objeto de estudio, que permita
valorizar las exportaciones correspondientes. Los resultados logrados fueron tomados en
consideracién en la proyeccion del Programa de Desarrollo del Sector Apicola del pais
hasta el afio 2020.

METODOLOGIA

El enfoque de cadena de valor (Porter, 1985) es util para la comprension de la
competitividad en sus diferentes dimensiones. Es por ello que, las diferentes nociones y
lecciones de competitividad que han sido desarrolladas, le sirven de base o complemento
(Porter, 1990) y (Porter y Kramer, 2006).

Si se entiende la competitividad del negocio como la situacion de la cadena de
valor de la actividad objeto de estudio en términos competitivos y; la imagen del origen
cubano en el mercado internacional como indicador de la ventaja nacional, se pueden
asumir diferentes estrategias en funcion de los estados que estas variables adopten (ver
Figura 1).
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Figura 1: Estrategias sobre la base del origen de las ventajas competitivas

Origen de la ventaja Nacional o Regional

Estrategia | Alta Baja
Competitividad del | Alta Consolidacion Intem.amonallzacmn
N . global selectiva
egocio
Baia Competencia Aprovechar el mercado
J internacional nacional

Fuente: Sintesis de una parte del modelo desarrollado en (Porter, 1996).

A su vez, hay una demarcacion clara para el cambio necesario de las estrategias
en funcion de la etapa en la que se encuentre el sector: 1) fundacional, 2) progreso
cuantitativo o 3) progreso cualitativo y consolidacion global. El transito de una a otra,
implica una mejora del desempefio competitivo. La etapa fundacional utiliza como
método esencial el de ensayo-error. Su objetivo y prioridad es la producciéon de un nuevo
bien. La de progreso cuantitativo se caracteriza por los saltos importantes que se dan en los
volumenes fisicos de produccion, afo tras afio. Se le confiere gran importancia al proceso
productivo y al uso extensivo de los factores. En el caso de la de progreso cuantitativo
y consolidacion global se caracteriza por la especializacion tecnoldgica, el incremento
continuo de la productividad y despliegue de nuevas formas de comercializacion.

El comercio apicola actual se rige por el intercambio productos mas complejos
y con mayor grado de elaboracion. Destacan elementos como el envase, el formato de
presentacidn, el consumo responsable, las producciones ecolodgicas, el sello de comercio
justo, los servicios postventa y la trazabilidad como componentes esenciales del valor
percibido por los consumidores. Factores intangibles, como el conocimiento, el dominio
de técnicas, la capacidad de innovar y la calidad, ganan relevancia frente a la condicion
de contar con una abundante dotacioén de recursos naturales (Bisang et al. 2010). Esto
ha provocado la irrupcion de empresas transnacionales que dominan el comercio en
los mercados desarrollados, que en la actualidad dominan entre el 40% y el 60% de la
comercializacion mundial de alimentos. Ademas, nuevos agentes econdmicos distribuidos
en diferentes paises cobran relevancia en la estructura productiva conformando CGVA.

En los trabajos de (Kaplinsky y Morris, 2000), (Gereffi, 2001), (Gereffi,
Humphrey y Sturgeon, 2003), (Gereffi, Fernandez Stark y Psilos, 2011) y (Gereffi y
Fernandez Stark, 2011) se desarrollan las dimensiones propuestas para un estudio de
este tipo: 1) representacion esquemadtica o estructuracion de la CGVA, 2) analisis de
la ubicacion geografica de los eslabones de la CGVA y del alcance de esta tltima, 3)
forma en que los agentes que integran la CGVA se organizan y lideran (governance),
4) avance o progreso competitivo (upgrading) en términos socioeconémicos, 5) marco
institucional y regulatorio y 6) sostenibilidad ambiental.

A pesar del potencial de este enfoque para comprender la dindmica entre
eslabones y actores de las cadenas globales, por antiguas deformidades estructurales
en las economias de los paises en desarrollo, estos se encuentran en desventaja para
colocarse en posiciones ventajosas dentro de las CGVA. De ahi la importancia de
consolidar y articular cadenas domésticas de valor agregado (CDVA), para dar respuesta
el desafio de ser mas competitivos e insertarse en las cadenas globales. Este contexto ha
traido consigo la eclosion de diferentes propuestas metodologicas para el abordaje de las
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cadenas a nivel nacional y local. Entre ellas sobresalen los trabajos de (ONUDI, 2012),
(Van der Heyden y Camacho, 2006) , (Lundy, Bernet, & Mancero) y (AGROCADENAS,
2014).

Para realizar la presente investigacion se conformd un equipo multidisciplinario.
El estudio de la actividad se abord¢ a través de entrevistas y reuniones con especialistas
y actores de la cadena, asi como la busqueda, analisis y contrastacion de datos primarios
y fuentes secundarias de informacion. La investigacion permitid estructurar algunas
dimensiones que no pueden quedar fuera del analisis de CDVA toda vez que se consideran
las particularidades de Cuba:

Figura 2: Sintesis de la propuesta metodolégica para el analisis
de las cadenas domésticas de valor

1 m
ANALISIS INTERNACIONAL ANALISIS INTERNACIONAL
EXANTE EXPOST
Estudio preliminar de la actividad a nivel Estudio de las practic:
imtemnacional v kas pricticas asociada intermacionales asociadas a los

centrado en el producto genéri
Ia posicidn del pais demtro de |:

mundial
' ™ 1]

= Principales productores,
exportadores, importadores, ESTUDIO +  Determinantes del éxito de los
patromes de consumae v endencins DE LA lideres mundiales ¥

»  Lideres tecnoligicos: estado de la CADENA companicion con ke paises en
tecnolagin como referente para la EN FL condiciones similanes
cadena .d.nm\";lk':l con un enfoque AMBITO
{l‘l'l:ll'ft‘"[“ o ) NACIONAL *  Extroccion de aprendizajes

= Amdlisis de los mercados destinos - Ak

s Amplisis del pais objeto de estdio
dlentro del m mternacional:
Caracierizacion historica ¥ actual de
la actividad. Dindmicas comparadas
con paises de en similanes
condiciones,

N\ J
- Am::!s'.s :srmg:nlimdn: la cadena: estructura y +  Destinos: Mercado intemo vs mercado internacional.
condiciones actuales & S :
A e e « Entomoy |n.;|rcu |nsl|_l||c|un:.|| - regulatorio,
= Anilisis de los actores ¥ sus relaciones *  Impactosocial y medio ambiental.
#  Flujos a bo largo de la cadena: Producto *  Opciones e égicas de escalamiento o progr
principal ¥ secundarios competitivo (upgrading ).

Fuente: Elaboracion propia

Como este documento estd orientado a mostrar, fundamentalmente, los
resultados de la investigacion aplicada a la actividad apicola en Cuba, muchas de las
dimensiones, etapas y tareas de analisis por las que transité el estudio se van mostrando
a través de la exposicion de los resultados de la investigacion.

RESULTADOS

Mercado internacional de la miel: la oferta cubana
La miel suele ser el producto principal de la actividad apicola porque cuenta
con un mercado mas consolidado (Laverde Rodriguez y Egea Hernandez, 2010). Cuba
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no es la excepcion. La participacion de la miel a granel en los ingresos por concepto de
exportaciones apicolas, ha sido de un 98.5% como promedio.

La miel natural puede clasificarse atendiendo a diferentes criterios. A los efectos
del presente trabajo se hardn distinciones segun la forma de comercializaciéon: miel a
granel (materia prima) y miel envasada (producto terminado). También se manejan otras
categorias como la forma de produccion (convencional o ecoldgica) y el origen floral
(unifioral o polifioral). Ademas, se precisan algunos elementos del mercado relevante
para la miel cubana orientada a la exportacion, requeridos para posteriores analisis (ver
anexo 1).

La tendencia hacia un consumo cada vez madas saludable y socialmente
responsable, ha traido consigo que las formas ecoldgicas de produccion sean mas
valoradas en el mercado internacional. Como resultado, en la comercializacion de la miel,
ya sea a granel o envasada, existen diferenciales de precios a favor de las certificadas
como organicas y; el sello de comercio justo constituye hoy practicamente una condicion
necesaria para negociar primas.

Estos mercados diferenciados representan un nicho que ocupa tan so6lo entre el
1% y 2% del mercado de la miel para el consumo final. Sin embargo, se encuentran en
crecimiento en ciertos paises de la Unién Europea. Ademas, constituyen una gran ventaja
sobre el producto convencional: menores volimenes, mayores margenes y mayor poder
de negociacion para el productor/exportador. Alemania es uno de los mercados lideres
en la comercializacion y consumo de mieles certificadas como de Comercio Justo,
mientras que los origenes del certificado organico en este mercado se limitan a México,
Guatemala, Nicaragua y Chile. Sin embargo, las importadoras alemanas estan intentando
expandir la clasificacion (Albizu, 2012).

Otro de los factores clave del éxito para penetrar los mercados desarrollados
radica en poder satisfacer las exigencias de estos ultimos en términos de trazabilidad
y calidad. Las normas de los principales importadores (normas privadas) resultan cada
vez mas restrictivas en comparacion con las establecidas para el mercado en general
(normas publicas) (Salles de Almeida, 2008). Esto ha elevado su poder negociador, y
estd presionando a los paises de la region latinoamericana a cumplir con los parametros
exigidos o salirse del mercado.

Los paises en desarrollo, fundamentalmente los de la region de América Latina
y el Caribe histéricamente han asumido el rol de proveedores de miel a granel en la
cadena global. Los principales paises productores de miel de la region, compiten en
calidad, buscando elevar el poder de negociacion. Entre los factores del éxito, destaca
la provision de grandes volumenes para que los importadores reduzcan sus costos de
transaccion. Cuba tiene una cuota muy pequefia (3% - 4%), incluso dentro su mercado
relevante. Sin embargo, la actividad ofrece, ademas, otros productos y servicios que
poseen un elevado valor agregado: cera, propdleos, polen, pan de abejas, jalea real, el
veneno de abejas o apitoxina, las abejas reinas y los enjambres de abejas.

Evolucion histérica de la apicultura en Cuba

La actividad apicola en Cuba, inici6 su etapa de progreso cuantitativo a partir de
la década del setenta, alcanzando el mayor crecimiento productivo en los afios ochenta.
En esta época comienzan a desarrollarse otros productos derivados de la colmena y
algunas mezclas apicolas a base de propoleos, polen y jalea real, que posteriormente
salieron del mercado. Sin embargo, la crisis econémica de los noventa en el pais, tras el
colapso del campo socialista, provocd una caida abrupta en los niveles de produccion y
un retroceso importante en términos de diversificacion productiva (ver Figura 3).
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Figura 3: Evolucion de la produccion de miel en Cuba (1980-2014)
Figura 3: Evolucion de la produccién de miel en Cuba (1980-2014)
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APICUBA.

En el afio 2008 se crea la Empresa Apicola Cubana (APICUBA), subordinada
al Grupo Empresarial de Agricultura de Montafia (GEAM). A partir de entonces, se ha
avanzado en la reorganizacion de la actividad. Entre los cambios operados estuvo el
disefio de un sistema de precios que ha ido combinando la eliminacion gradual de los
subsidios a la produccion, con el aumento del precio pagado al productor por el producto
final (Ministerio de Finanzas y Precios, 2011). En la Figura 3 puede verse como se han
recuperado los niveles de produccion. Ademas, se ha retomado la diversificacion de los
productos derivados de la colmena.

Los productores pertenecen mayoritariamente al sector no estatal, prevaleciendo
la modalidad de cooperativas. Estos se relacionan con APICUBA, a través de sus
Unidades Empresariales de Base (UEB) en cada provincia (ver Figura 4). Estas son las
encargadas de acopiar el producto y captar la informacion primaria que tributa al Sistema
de Informacion Apicola.

Las dos Plantas de Beneficio de las que dispone el pais también pertenecen a
APICUBA. Una ubicada en la provincia Sancti Spiritus que beneficia la miel proveniente
de las provincias occidentales y centrales, y otra Santiago de Cuba que se encarga de las
orientales.

El transporte para el traslado de los bidones producidos a las unidades de acopio
y/o estas dos plantas, puede realizarse en camiones de la empresa, subcontratados o con
medios pertenecientes a los productores apicolas. La capacidad de acopio viene dada por
la capacidad de los almacenes de las UEB provinciales. Dichas entidades cuentan con un
plan de recepcion que garantiza que los almacenes no se abarroten. A través de las UEB
se establecen contratos de compra-venta con los apicultores en funcion de su capacidad
potencial.

Existe una Unica Planta Envasadora (APISUN) en el pais. La comercializacion
en el mercado externo de la miel, ya sea a granel o envasada, se realiza a través de
la Empresa Cubana Exportadora de Alimentos y Productos Varios (CUBAEXPORT),
perteneciente al MINCEX. Esta es la tnica representante del producto cubano en el
exterior.
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Entre los resultados mas relevantes de la actividad en Cuba esta el Sistema de

Informacion Geoeconomico alcanzado desarrollado para geolocalizar estratégicamente

las colmenas y darle un seguimiento a los eventos que puedan afectar la flora apicola una

vez inventariada.

la cubana

,

na apico
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Fuente: Elaboracion propia
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Crecimiento cuantitativo potencial de la cadena apicola cubana

El potencial productivo apicola depende de la dotacion de plantas meliferas
existentes y el parque de colmenas disponible. El indicador para medir la capacidad,
considerando estas variables, es el rendimiento por colmena. El rango de valores que
puede alcanzar depende de factores como: la productividad de las abejas, la estacionalidad
de las floraciones apicolas, la distribucion de los apiarios, el crecimiento vertical de
las colmenas y su manejo por parte de los apicultores, asi como la adopcion de una
tecnologia fija o trashumante.

Considerando un indicador sustituto (o proxy) del potencial melifero, resultante
de multiplicar la densidad de colmenas/km2, por el rendimiento promedio logrado en las
mismas y la superficie geografica del pais, que es de 110 000 km2 , una vez descontadas
las areas correspondientes a ciudades, fabricas, etcétera, se estimo el potencial productivo
nacional (ver Figura 5).

Figura S: Capacidades productivas potenciales estimadas

Indicadores UM Minima | Promedio | Maxima | Récord* | Ao 2012

Densidad | €O1MeNas/ | 66 1.83 2 1.72 1.48
km2

Prarguef i oenas | 182600 | 201300 | 220000 | 199970 | 163555

requerido
Rendimientos | kg/colmena 45 47.5 50 51.1 41.7
Produccion| @ ojdqas | 8217 9609 11000 | 10212 6822
Estimada

Fuente: Elaboracion propia

En funcion del numero de colmenas que garantiza la capacidad potencial
promedio, se puede constatar que, con el déficit de colmenas anual en los ultimos cinco
afios, los rendimientos que se obtuvieron en esos afios y los precios de exportacion
correspondientes, el valor potencial perdido fue como promedio de 4 116 000 USD cada
afio.

Una proyeccion de los escenarios que resultan de combinar: el parque de
colmenas (actual, requerido minimo, maximo y promedio y el correspondiente al
récord historico) con el rendimiento por colmena (actual, potencial minimo, maximo
y promedio); permitié constatar que, con el parque de colmenas disponibles en la
actualidad, no es posible rebasar las 8217 toneladas, ni siquiera logrando el rendimiento
maximo (ver Anexo 2).

Por otro lado, manteniendo el rendimiento actual, solo seria posible rebasar las
8217 toneladas, si se contase con el maximo de colmenas requerido o el récord histdrico:
Escenarios 9y 17. Apostar por un ntimero de colmenas tan elevado (entre 199 970 y 220
000), teniendo en cuenta que la disponibilidad actual es de 163 555, puede ser dificil
de alcanzar dada la baja capacidad de respuesta de la industria forestal cubana a la
demanda de madera de la apicultura, en cantidad y calidad y la necesidad de suplirla con
importaciones.

En este sentido, puede ser mas conveniente la combinaciéon de acciones
encaminadas a mejorar ambos indicadores a la vez: elevar el nimero de colmenas e
incidir sobre las variables que influyen en el incremento de los rendimientos. Si se
pudiese trashumar un numero mayor de colmenas y o incrementar el indicador de
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crecimiento vertical promedio que hoy se cumple al 62%, se lograrian rendimientos muy
cercanos al maximo. Por tanto, habria que considerar qué politica es mas factible entre:
1) importar colmenas para elevar el parque, 2) garantizar el transporte a los productores
para elevar rendimientos por trashumar e incrementar la disciplina tecnologica, o 3) una
combinacion entre ellas.

Los niveles de produccion potencial mas realistas, estimados a través de este
analisis, oscilan entre 9000 y 10 000 toneladas: Son bastante creibles considerando el
techo productivo alcanzado de 10212 toneladas en el afio 1983. Precisamente en este
rango se mueve hoy el Programa de Desarrollo del Sector Apicola. La capacidad potencial
de acopio depende de la forma en que manejen sus inventarios y flujos logisticos. En
la practica, el plan de produccién se hace coincidir con dicha capacidad. Cuando el
desempeiio de la logistica y el manejo de inventarios permiten acopiar un poco masy a la
vez los productores tienen un buen desempeilo, ello se traduce en un sobre cumplimiento
del plan.

En el caso de las plantas de beneficio, la tecnologia instalada permite la
obtencion de 1 lote diario que es el equivalente a 10 368 toneladas en el afio. Con toda
esta informacion se pudieron estimar holguras productivas (ver Figura 6).

Figura 6: Balance de carga y capacidad en los principales eslabones de la cadena apicola en Cuba
Produccion Acopio Beneficio
Capacidad 163 555 Colmenas | En funcion del plan | 2 Plantas
Instalada 50 kg/colmena 1 lote diario c/u
Produccion 8 178 ton En funcion del plan | 10 368 ton/afio
potencial
Mermas Dependen del Dependen de la 3%
manejo entrega o no de

las cantidades

contratadas
Potencial 8178 8178 10 057
productivo neto
Produccion actual | 6 822 6 822 6 822
Holgura 1356 1356 3235
(Toneladas)

Fuente: Elaboracion propia

Este analisis permitié constatar la existencia de un balance adecuado entre la
infraestructura y los niveles de actividad de la apicultura cubana a lo largo de la cadena.
El punto critico encontrado esta asociado a la actividad logistica: fundamentalmente la
transportacion y el aseguramiento de bidones.

Crecimiento cualitativo potencial
La actividad apicola cubana tiene la suficiente madurez para plantearse una estrategia
de consolidacion global teniendo en cuenta las reservas para incrementar los ingresos
percibidos por el pais por cada tonelada producida. La certificacion de la miel cubana
como producto organico y socialmente responsable constituye, por ejemplo, una
oportunidad insuficientemente aprovechada. En la actualidad, no existen experiencias de
utilizacion del sello de comercio justo en el pais.

La produccion de mieles organicas ha representado como promedio un 14% de
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la produccion total. Hoy el pais cuenta con 350 apicultores certificados, lo que representa
el 16% de los productores. El récord histérico alcanzado fue de 1146.3 toneladas en el
afio 2006.

Segun (Alvero Torres, Salgado Medin, y Yero Junco, 2012) para el 2011 el
diferencial en USD entre la miel ecologica y convencional ascendia a 215 802. Tomando
en cuenta que el costo de la certificacion en ese afio fue de 24620.50 USD, la ganancia
neta de la miel ecoldgica sobre la convencional fue de unos 191 181.50 USD.

Ademas de las 877.5 toneladas de miel que hoy estdn certificadas como
ecologicas en el pais, existe un potencial aproximado de 500 toneladas de miel que
puede llegar a certificarse como ecoldgica. El costo de oportunidad asociado a la no
certificacion asciende a 135 000 USD. No obstante, en el afio 2013 se perdieron zonas
estratégicas como la de Guama, reduciéndose las cantidades planificadas a 689 toneladas,
por lo que el costo de oportunidad estimado se incrementd en funcién de la produccion
ecologica correspondiente a las areas que perdieron la certificacion.

Ademas, en este analisis debe incluirse el incremento en valor agregado
asociado a la cantidad de cera ecoldgica equivalente. Por cada tonelada de miel que se
produce, se obtienen como promedio 15 Kg de cera. Entonces el costo de oportunidad
asciende a 142 500 USD. Si a esto se ailade que la cera ecoldgica producida hoy en el
pais recibe un tratamiento similar al de la cera convencional, se estima que el costo de
oportunidad en el que se incurre por no aprovechar estas oportunidades ascienda a 248
300 USD.

La certificacion de comercio justo para la miel ecoldgica generaria diferenciales
positivos importantes, solo si se lograsen incorporar otros productores. La prima que
se obtiene se estima en 20 centavos (USD) por tonelada de miel. Se identificaron
organizaciones no gubernamentales como la Asociacion Cubana de Técnicos Agricolas
y Forestales (ACTAF) y la Asociacion Cubana de Produccion Animal (ACPA) que
pudiesen asumir la gestion de la certificacion garantizando que el retorno por las primas
vaya a parar a los productores apicolas. Se puede comenzar por una seleccion de las
regiones con mayor potencial productivo como es el caso de Matanzas, Villa clara,
Cienfuegos, Sancti Spiritus y avanzar en el proceso, por provincias.

Otra alternativa para la valorizacion de la cadena apicola es el aprovechamiento
de los productos y servicios secundarios. El caso de la cera resulta muy peculiar, ya
que siempre se ha destinado al autoconsumo de la propia actividad. Las Unidades
Empresariales de Base de acopio compran la cera a los productores a $45,00 el kilogramo
y posteriormente le venden las laminas de cera a $4.50 cada una. El ingreso de APICUBA,
considerando el precio de las laminas equivalentes a 1 kg de cera es de $58.5.

Sin embargo, con la combinacion de la medida del alza del precio al productor
y la politica de eliminacion de subsidios de los insumos, las cantidades que se insumen
en cada ciclo productivo se han reducido. Este nuevo sistema ha permitido generar un
excedente de cera que oscila entre 60 y 70 toneladas. No solo genera reservas para
una politica coordinada de exportacion de cera ecoldgica, siempre y cuando se dé un
tratamiento diferenciado a este tipo de cera, y no se desperdicie mezclandola con la
convencional; sino que, a mas corto plazo, contribuiria a la sustitucion de importaciones.
En la actualidad el grupo empresarial BIOCUBAFARMA importa cera por un valor
promedio de 5000 USD/tonelada para la produccion de medicamentos. No se
materializan negociaciones en el mercado interno debido a que resulta mds atractivo
importar, considerando la tasa de cambio actual de 1CUPx1CUC . Una tasa de cambio
superior a 10x1 generaria inmediatamente un ahorro al pais superior a 300 CUC por cada
tonelada que deje de importar.
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También existe la posibilidad destinar la produccioén de propoleos a su procesamiento
industrial. Asi, se retomarian las producciones de extracto fluido de propdleos. Este se
destina al mercado interno y se vende entre 5 y 10 CUP los pomos de 60 ml. Con el
propdleos, se pueden producir, las mezclas apicolas para valorizar las exportaciones de
miel, extracto blando (cuyos precios en mercado internacional oscilan entre 180 y 200
USD/Kg segun el color) y tabletas de propoleos.

Por su parte, la Jalea Real, constituye una oportunidad para la inclusion
de mujeres, ancianos y jovenes en las labores de la actividad. Las producciones
especializadas no son rentables en las condiciones actuales en las que el azticar es un
recurso encarecido, y a su vez constituye el principal insumo de esta produccién. No
obstante, se puede tratar de una produccion artesanal apelando al desarrollo de proyectos
comunitarios.

Finalmente, el impacto que tendria en los ingresos, la salida al mercado de
los productos secundarios considerando los rangos en que se mueven los precios en
el mercado internacional, se estiman entre 2.6 y 5.7 millones de USD (ver Figura 7).
Ademas, permitiria la obtencién de mezclas apicolas y reforzar la imagen del producto
principal.

Figura 7: Ingresos potenciales por exportaciones de productos apicolas

Mercado| Produccién | Precios (Miles | IngresosPotenciales
Internacional | Potencial USD/tonelada) (Miles USD)
Media
Minimo | Méximo | Minimo | Maximo
Cera (ton) 187 5 6 935 1122
Propodleos 25 25 100 625 2500
(ton)
Polen (ton) 7 10 30 70 210
Jalea Real 1 50 300 50 300
(ton)
Veneno(kg) 8 100 000 | 200000 1000 1600
Total 2680 5732

Fuente: Elaboracion propia

Otra oportunidad insuficientemente aprovechada es la de las ventas al turismo.
Este sector es capaz de asimilar toda la oferta cubana de miel envasada y mezclas
apicolas: constituiria la primera alternativa de mercado para estas producciones.

Relaciones entre los actores
El liderazgo potencial de la CDVA apicola en Cuba se encuentra dividido entre el centro
de investigacion (CIAPI), la empresa APICUBA y el comercializador (CUBAEXPORT).
Si prevaleciesen las sefiales competitivas provenientes del CIAPI, la cadena se articularia
en funcion de procesos mas ligados a I+D y la genética. Si en cambio, el liderazgo se
concentrara en APICUBA, pudiese esperarse una organizacion en funcion de incrementar
y mantener los niveles productivos del pais con el menor costo posible. Pero, si el
liderazgo proviniese de la comercializacion, pudiese garantizarse, no solo la transmision
oportuna de las expectativas de los consumidores finales, sino ademas una gestion de la
mayor valorizacidn posible de los bienes y servicios producidos en la cadena.

El 6ptimo depende de la etapa de desarrollo en que se encuentre la apicultura en

|
Revista ECA Sinergia. Facultad de Ciencias Administrativas y Econémicas. UT.M. Diciembre 2016 Vol. 7 N°2 1 3 4



Meylin Pacheco, Yordany Landa

Cuba. En la cadena apicola, el liderazgo del CIAPI resultaba coherente en la fase inicial,
cuando el aprendizaje y los avances en tecnologia eran demandados. Sin embargo, en la
fase de progreso cuantitativo se requeria de una organizacion tal que hacia coherente el
liderazgo de APICUBA. Si se considera que la apicultura se encuentra, en la actualidad,
lista para entrar en una etapa de consolidacion global, lo correcto entonces seria que gane
liderazgo el comercializador.

CUBAEXPORT ha mantenido el monopolio de la comercializacion de la miel
de origen cubano desde su creacion en 1965. Pudiese pensarse que este es uno de los
factores que frenan la competitividad del producto y la busqueda de nuevos nichos y
oportunidades de insercion. Sin embargo, concentrar las cantidades para la exportacion
y consolidar los vinculos con los clientes, constituyen factores clave del éxito para el
acceso a la CGVA en este mercado. El problema esta en que, al acomodarse la oferta
cubana a las exigencias de los clientes internacionales y no cerrarse la transaccion
entrega de mercancia-pagos entre APICUBA-CUBAEXPORT, se conforma un modelo
de negocio que no es Optimo para la cadena (ver Figura 8).

Figura 8: Formas de organizacion econémica
Actual Propuesta

LClimtesIlltmnacionales | | Clientes Internacionales |
| EXPORTADORA —| | EXPORTADORA |

[ APICUBA | | APICUBA |

Correlativo

THURIIDIA  OATB[OLIOD  IR[NPOIN

Mercantil  Modular

| Productores | | Productores |

Fuente: Elaboracion propia

En principio, la exportadora deberia liderar la cadena. Pero ello requeriria, como
premisa, un incremento en el grado de coordinacion con APICUBA. La materializacion
del rol de liderazgo estratégico por parte la exportadora, se ve afectada, entre otros
factores, por un sistema de pagos disefiado de forma tal, que premia la cantidad vendida
y no la gestiéon de mayor valor agregado, problema que también afecta al resto de la

cadena doméstica.

DISCUSION

Los sistemas de pagos deben orientarse basicamente a la alineacion de los incentivos
de cada actor de la cadena, con los requerimientos del desempefio que demanda la
competitividad sistémica. Para ello se deben considerar las variables que maximicen el
valor agregado de cada uno y de la actividad en general (para el pais). Existen actores
clave en la CDVA que hoy determinan el éxito en materia de competitividad. Tal es el
caso de los productores y las Plantas de Beneficio.

Los productores cubanos han ganado mucho en términos de disciplina
tecnologica cuando se les compara con otros de la region. La disciplina tecnoldgica
puede incrementarse mas aun, si se disefia un buen sistema de control y se incentiva una
mayor valorizacion de las producciones por la via de la estandarizacion, mejoramiento
y cumplimiento de los contratos. Los retornos que reciben hoy por lo que producen
permiten hacerlo.
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El Sistema de Informacion Geoecondémico apicola disefiado por el CIAPI para
controlar y coordinar el esfuerzo productivo en aras de lograr un mayor rendimiento,
puede ser utilizado también para dotar al producto apicola cubano de un atributo muy
preciado en el mercado exterior: la calidad de la informacion (trazabilidad). Cuba esta
en condiciones muy favorables para disefiar un sistema de trazabilidad que le permita
distinguir su producto de los de otros competidores por medio de una fuerte y sofisticada
garantia trazable. Ello puede permitirle incrementar luego su poder de negociacion.

En el tratamiento que recibe la miel en el beneficio, se decide la posibilidad o no
de exportar mieles monoflorales, organicas, con la mayor variedad posible en cuanto a las
caracteristicas organolépticas. No se trata solo de organizar el proceso de forma tal que
permita conformar lotes con estos tipos de miel, sino, ademas, de estabilidad en la oferta.
Por otra parte, las plantas de beneficio constituyen hoy, el punto dentro de la cadena
donde mas se concentran los riesgos de destruccion de valor creado. La agregacion de los
bidones provenientes de la produccién en grande lotes de 18 toneladas se presta para que,
ante un incumplimiento de las normas, se pierda buena parte de la informacion trazable
que se ha logrado acumular; se mezclen bidones de mieles monoflorales o ecoldgicas con
otras convencionales, residuos de medicamentos, transgénicos y otros que devaltuan o
echan a perder, no solo un lote, sino ademas la imagen de la miel cubana y la posibilidad
de negociar mejores retornos con el cliente internacional.

La soluciéon a muchos de estos problemas pasa necesariamente por realizar
una serie de inversiones en las plantas para lograr, por ejemplo, almacenar en sistema
refrigerados las pequenas cantidades de mieles especificas que van llegando hasta poder
conformar lotes especificos con ellas. Sin embargo, toda solucion de este tipo pudiera
resultar estéril, si no se mejora el sistema de pago a los trabajadores en la planta. En la
actualidad, estos trabajadores se encuentran entre los que peor remuneracion reciben
dentro de la CDVA. Los estimulos, al igual que en el resto de la cadena estan orientados
a incrementar las cantidades.

CONCLUSIONES

La apicultura cubana tiene una capacidad productiva limitada, tanto por el potencial
melifero, como por el parque de colmenas existente. Aunque produjese al maximo de
sus capacidades, con los mejores rendimientos por colmena y estdndares mundiales, sus
posibilidades para competir como proveedor de grandes volumenes son muy remotas.

El punto critico en la cadena de valor apicola cubana, que puede llegar a
actuar incluso como cuello de botella, es la actividad logistica: fundamentalmente la
transportacion y el aseguramiento de bidones.

Dentro de las principales vias para incrementar el valor por la via de la
diferenciacion de la miel cubana, se encuentra el aprovechamiento de los productos y
servicios secundarios como: el propdleos, la jalea real, el veneno de abejas, abejas reinas
para exportar, entre otros.

El aprovechamiento de estos productos y servicios secundarios puede
incrementar considerablemente el valor que hoy se capta a partir del desarrollo de esta
actividad. Sin embargo, muchas veces, para poder aprovechar estas potencialidades la
cadena debe articularse con otros actores en el ambito nacional con el objetivo de proponer,
de manera conjunta, nuevos productos, con mayor valor agregado, o simplemente para
sustituir importaciones.

Ademas de la explotacion econdmica de los productos y servicios secundarios,
hay otras oportunidades bien interesantes. Por ejemplo, los productos de la colmena
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pueden certificarse fundamentalmente como productos ecoldgicos y a través del Sello
de Comercio Justo. Ello puede contribuir a incrementar los ingresos inmediatamente por
concepto de primas; apoyar a mediano y largo plazo, una estrategia de diferenciacion del
producto de origen cubano y mejorar la posicion en las negociaciones con los clientes,
entre otras ventajas.

Por otro lado, existen condiciones muy favorables para disefiar un sistema de
trazabilidad que permita distinguir el producto cubano de los de otros competidores por
medio de una fuerte y sofisticada garantia trazable. Ello puede permitirle incrementar
luego su poder de negociacion.

El liderazgo potencial de la cadena doméstica de valor agregado apicola en
Cuba se encuentra dividido entre el centro de investigacion (CIAPI, lider tecnoldgico
y controlador principal de la calidad), la empresa APICUBA (liderazgo logistico y
organizativo) y el comercializador (CUBAEXPORT). El 6ptimo depende de la etapa de
desarrollo en que se encuentre la apicultura en Cuba. En principio, debiera lograrse que
la exportadora actuara como verdadero lider de la comercializacion. A su vez, el sistema
de pagos (redistribucion del valor agregado) no esta alineado con los requerimientos de
desempeilo de una actividad en fase de progreso cualitativo, que debe estar en funcion
de la competitividad sistémica.

En este sentido destaca la conformacion de lotes en las plantas de beneficio,
que constituye un momento critico en el flujo tecnoldgico porque: 1) se concentran los
mayores riesgos de destruccion de valor creado en eslabones anteriores (por la via de la
calidad y la trazabilidad) y 2) la conformacion de lotes especificos de origen monofioral,
de mieles organicas, mezclas apicolas, etcétera, resulta clave para incrementar el valor
agregado. Y no se trata solo de organizar el proceso de forma tal que permita conformar
lotes especificos, sino, ademas, de lograr estabilidad en la oferta.

1.Gestionar un esquema de negocio en el que Cuba se vuelva el proveedor de
algun importador en la cadena global, mediante contrato de exclusividad o similar, para
comercializar miel envasada o mezclas apicolas.

2.Evaluar, mediante la realizacion de estudios de mercado relevante y otros
analisis economicos, el mejor esquema de comercializacion para cada producto
secundario.

3.Evaluar econdémicamente la factibilidad de articular la produccién de
propoleos con la capacidad de procesamiento industria nacional o gestionar asociacion
con un socio extranjero por medio de la inversion extranjera directa.

4.Extender el alcance del Sistema de Informacion Geoecondémico Apicola a las
provincias que faltan y orientar su uso al perfeccionamiento de la gestion estratégica y la
trazabilidad.

5.Disenar sistemas de pago en toda la cadena apicola orientados a estimular
que cada actor mejore su desempeilo en funcion de incrementar el valor agregado y la
competitividad sistémica de la actividad.
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ANEXOS
Anexo 1: Mercado relevante de la miel natural cubana
Mercado de Producto
Mercado doméstico (3%- Mercado Internacional (95%-97%)
5%)
No se identifica un uso | Como producto | Como producto
especifico de este producto, | destinado al consumo | destinado a
no obstante, su consumo | de hogares los | los clientes
se asocia mas a fines | principales sustitutos [envasadores
Sustitutos medicinales. son: jaleas y | los principales
por el lado de mermeladas sustitutos son
la demanda las mieles
Como edulcorante el | alternativas que
principal sustituto es el | ofertan los paises
azucar. latinoamericanos,
fundamentalmente
Argentina, México,
Brasil, Uruguay y
Chile.
Existe un Gnico oferente que | Unica oferente del producto de origen
es APICUBA, ya que todos | cubano: CUBAEXPORT. Los principales
Sustitutos los produf:tores se subordinan competidorf:s son: Argentina y N_Ié_xico. No
por el lado a esta entidad. obstante, siempre que la§ con4d1c10nes de
los paises lo permitan pudieran incorporarse
de la oferta . ..
nuevas naciones al desarrollo de la actividad
apicola, sin incurrir en costos adicionales
significativos.

|
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Mercado Geogrifico

Concentracion
geografica del
mercado

Cuba (especificamente las
zonas vinculadas a la cadena
doméstica)

Destinos actuales:

Industrias Nacionales
Comercializadores minoristas
del producto: CUBACAFE
y CUBAGRO (Abastecen
Hoteles y TRD)

Potencialmente el
mundo entero, pero
en la practica la miel
envasada se concentra
en Canada y el Caribe.
Principales mercados
potenciales: Rusia,
Suiza, Venezuela
y  Suecia (Mercado
perdido que no se ha
logrado recuperar)

Potencialmente
el mundo entero,
pero en la practica
la miel a granel
se concentra en
Europa.

Principales
mercados
potenciales: Japon,
Medio Oriente y
Caribe

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Sosa Dios & Pacheco Fernandez, 2012).

Anexo 2: Escenarios proyectados para la capacidad
productiva de la actividad apicola en Cuba

Escenarios Descripcién Parque de Colmenas R Prod &
1 Actual-Actual 163533 4171 6822
2 Actual- Minimo 163533 7360
3 Actual-Maximo 163535 8178
4 Actual-Promedio 163535 473 1769
5 Minimo-Actual 182600 4171 7616
6 Minimo-Minimo 182600 8217
T Minimo-Maximo 182600 9130
8 Minimo-Promedio 182600 475 8674
9 Maximo-Actual 220000 4171 9176
10 Maximo-Minimo 220000 9900
11 Méximo-Méaximo 220000 11000
12 Maximo-Promedio 220000 47.5 10450
13 Promedio-Actual 201300 4171 8396
14 Promedio-Minimo 201300 2059
15 Promedio-Miximo 201300 100635
16 Promedio-Promedio 201300 475 9562
17 Reécord-Actual 199970 4171 8341
18 Récord-Minimo 199970 8999
19 Récord-Maximo 199970 0999
20 Récord-Promedio 199970 475 0409

Fuente: Elaboracion propia
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