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RESUMEN

Implementar cadenas productivas ha devenido en una practica internacional
comun para las pequefias y medianas empresas. En Cuba se han venido
aplicando con mayor auge desde inicios del presente siglo. La Unidad
Empresarial de Base (UEB) “Comercializadora de Productos Agropecuarios” se
ha convertido en una entidad que oferta a sus clientes una gama de productos
derivados de la agricultura. A pesar de identificarse una cadena productiva en
marcha (CPUEB), no todos los actores son conscientes de la necesidad de su
gestion y de la operatividad de la misma. El presente trabajo plantea describir
la cadena productiva y aportar criterios para concebir un Plan de accién que
facilite una gestion estratégica integrada de la “UEB”. El diagnéstico de la
CPUEB se realiz6 de acuerdo al Proceso de Gestién y Planificacién con
enfoque de Cadena que concibe la Metodologia del Programa de Apoyo Local
a la Modernizacion Agropecuaria en Cuba. En la intervencién se empleé el
Método de Expertos, asi como herramientas para la toma de informacion como
entrevistas, encuestas y la observacion directa; de igual forma se utiliza la
Matriz FODA matematica y para medir el comportamiento de los productos de
la UEB en el mercado se aplicé la Matriz BCG (“Boston Consulting Group”).
Se definié el problema estratégico y su propuesta de solucion para el buen

funcionamiento de la CPUEB.
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CAPITULO | INTRODUCCION

Desde mediados del siglo pasado y con el avance del presente, la produccion
mundial se ha descentralizado y organizado en cadenas y redes para tratar de
reflejar la secuencia de actividades que conducen a la generacion, consumo y
mantenimiento de bienes y servicios. El encadenamiento es un concepto que
se refiere al rango completo de actividades involucradas en el disefio,
produccion y mercadeo de un producto, enfatiza en la naturaleza y alcance de
las relaciones entre empresas, que las vinculan para formar una unidad

econdémica mayor. (Acevedo y Gémez, 2010)

La economia cubana en estos 50 afios se ha caracterizado por diferentes ciclos
econdémicos, tanto de auge como de declive, que en algunos casos se han
relacionado con los cambios en la insercion econdmica internacional o con
modificaciones de caracter interno. La experiencia ha demostrado la
importancia de ayuda externa en el proceso de desarrollo, no obstante, ha sido
mas complicado el logro de una dinAmica enddgena que permita transformar y
disminuir la dependencia de esa ayuda. Resultan, en estos afios en Cuba
incuestionables los logros en la esfera social, aun con un elevado riesgo
econdémico y la vigencia del bloqueo norteamericano, sin embargo estos
constituyen a la vez retos y oportunidades para encaminar el pais hacia una

sostenibilidad alimentaria. (Briz y Felipe, 2012)

La cadena agroalimentaria se refiere al “proceso que se inicia desde la
produccion hasta que el producto agropecuario llega a manos del consumidor”,
contempla los agentes, las etapas, los factores y los gastos de produccion,
industrializacion y distribucién de los bienes agricolas; contiene actividades
directas e indirectas. La estructura y dinamica de todo este conjunto de actores,
acciones, relaciones, transformaciones y productos es lo que se conoce como
cadena productiva. El enfoque de cadena es pertinente en el contexto actual de
evolucion de la economia mundial, competitividad, globalizacién, innovacion
tecnoldgica y complejos sistemas agroalimentarios y juega un rol definitorio, al
considerar la interdependencia y la dinamica como un precepto basico.
(Zizumbo, 2011)
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Entre los documentos analizados y aprobados en el 7mo Congreso del Partido
Comunista de Cuba se encuentran el Proyecto de Conceptualizacion del
Modelo Econdmico y Social Cubano de Desarrollo Socialista, la actualizacion
de los Lineamientos para el periodo 2016-2021 y el Proyecto de Plan Nacional
de Desarrollo Econémico y Social hasta el 2030 con sus ejes tematicos y
principios rectores, dentro de ellos, el Eje estratégico: “Potencial humano,
ciencia, tecnologia e innovacion coloca como Objetivo especifico # 3 “promover
el ciclo cientifico productivo mediante el aseguramiento de una estrecha
interaccién entre la generacion del nuevo conocimiento y la produccion de
bienes y servicios en funcién de la integracién de los resultados a las cadenas

productivas”. (Partido Comunista de Cuba, 2016)

El Lineamiento 185 enuncia en relaciéon a la produccién agroindustrial (pero que

““

puede extenderse a otros sectores), la necesidad de la aplicacién “.... de 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....”. Ademas reconoce que en la organizacion de la

““

produccion del resto de las actividades debera predominar . un enfoque
territorial, dirigido al autoabastecimiento a ese nivel...”, sin dejar de reconocer
gue estos sistemas dependen de diferentes formas del entorno territorial en el
cual desarrollan su actividad. Otros lineamentos dan fe de la preocupacion por
el estado cubano en abordar con firmeza y estrategias convincentes el

desarrollo agropecuario de la nacion. (Partido Comunista de Cuba, 2016)

Vidal y Pérez (2014) identifican dentro de los contenidos mas visibles del
proceso de actualizacion del modelo economico cubano los siguientes
elementos: nueva apertura al trabajo por cuenta propia y la microempresa,
expansiéon de las cooperativas, mayor autonomia a la empresa estatal,
ampliacion y modificacion del sistema tributario, cambios en el sistema de
subsidios, unificacion de las monedas, reformas en la agricultura sobre la base
de su perfeccionamiento, eliminacion de prohibiciones en el mercado interno y
la tendencia obligada al encadenamiento productivo e industrial para favorecer

0 crear nuevas alianzas estratégicas en la gestion empresarial, también un
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mayor poder a los gobiernos locales que le permitan transitar a una autogestion

que fortalezca su protagonismo y autonomia.

Para garantizar la aplicacion de un modelo de planificacion y gestion con
enfoque de cadena en el sector agroalimentario en Cuba, el Ministerio de la
Agricultura (MINAG) y el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) han venido promoviendo desde el Proyecto PALMA (Programa de
Apoyo Local a la Modernizaciéon Agropecuaria en Cuba) y AGROCADENAS
(Programa de Apoyo al fortalecimiento de Cadenas Agroalimentarias a Nivel
Local), el trabajo conjunto de varios Ministerios para las cadenas del frijol,
maiz, carne y leche vacuna en 13 municipios, agrupados en dos regiones con
similar vocacion productiva, para apoyar al pais en la dinamizacion del sector
agropecuario. (PALMA, 2014)

Ante las crecientes y diversas exigencias del mercado, toda empresa debe
trabajar para lograr la satisfaccion maxima de las demandas de sus clientes,
trazando para ello las estrategias que considere pertinentes de acuerdo a su
micro y macro entorno. Este objetivo basico no se puede alcanzar con
enfoques individuales, debe ser considerada la creciente interdependencia
entre las empresas y las cadenas de suministro con que interacttan, relaciones
econdémicas, mercantiles y los clister como una aglomeracion sistémica que
imbrica acciones conjuntas, “desde y hacia”. Las cadenas no se crean,
simplemente existen, sin embargo no se puede intervenir en ellas para
transformarlas sin un proceso estructurado de planificacion estratégica que
oriente la elaboracion e implementacién de los planes y acciones necesarios

para mejorar su desempefio. (PALMA, 2014)

A partir del 2012, la Unidad Empresarial de Base (UEB) Comercializadora de
Productos Agropecuarios perteneciente a la Empresa Citricos Arimao del
municipio de Cumanayagua se ha convertido en una entidad que asume un rol
protagonico en el aporte de productos agricolas a la poblacién local, tanto en
su forma natural, como resultantes de un proceso industrial, de igual forma
dispone de una amplia gama de ofertas para el mercado nacional e

internacional.
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Esta organizacion constituye un ejemplo de las nuevas formas de produccion y
relaciones multipropdsitos que se requieren en la actualidad en Cuba para
acercarnos a los objetivos econdémicos y sociales propuestos. Resulta
necesario adoptar un enfoque sistémico hacia la cooperacion entre los
integrantes de la cadena de suministro, que van desde el productor hasta el
consumidor. Es imprescindible garantizar que en este sistema todos los actores
logren desempefiar su funcion en el proceso de creacion del producto y su
valor asociado. De ahi que como principio esencial debe ser un proceso

participativo, inclusivo, contextualizado y prospectivo.

En la UEB, a pesar de existir una secuencia productiva en marcha, planes
econdmicos debidamente trazados y consensuados, infraestructura vy
empoderamiento, no todos los actores son conscientes de la necesidad de su
gestién y de la pertinencia del enfoque de cadena que debe ser asumido de
forma sistémica, también subsisten insuficiencias en el proceso productivo,
donde los instrumentos de direccion y planificacién tradicionales pueden
resultar exiguos para cumplir las metas propuestas y los mecanismos vigentes
no cubren en ocasiones las demandas operacionales y de recursos, lo que
implica brechas y barreras en la produccién, compromisos con el entorno y

estabilidad en el mercado.

Lo expuesto anteriormente identifica el Problema Cientifico:

“La UEB Comercializadora de Productos Agropecuarios de la Empresa Citrico
Arimao, municipio de Cumanayagua limita sus niveles de produccion, al no

realizar una gestion de su cadena productiva con un enfoque sistémico”.

De acuerdo a lo anterior, se formulé la Hipotesis:

“El diagnostico de la cadena productiva vigente en la Comercializadora de
Productos Agropecuarios de la Empresa Citrico Arimao, permitira proponer
criterios para conformar un Plan de accion que conlleve a una estrategia de

desarrollo integrada de su gestion”.
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A patrtir de la hipotesis se formularon los objetivos siguientes:

Objetivo General:

Describir la cadena productiva para la concepcion de un Plan de accidon que
facilite una gestion estratégica integrada de la “Comercializadora de Productos

Agropecuarios”de la Empresa Citrico Arimao.

Objetivos especificos:

1. Caracterizar la Unidad Empresarial de Base (UEB) Comercializadora de
Productos Agropecuarios.

2. Diagnosticar la cadena productiva vigente, determinar sus

potencialidades y brechas.

3. Aportar criterios para conformar un Plan de accion para gestionar la

estrategia de desarrollo de la UEB.




CAPITULO ll: ESTUDIO BIBLIOGRAFICO

2.1) La agricultura cubana, transformaciones, retos y perspectivas.

Durante el Periodo Especial, Cuba cambié drasticamente de su dependencia
clasica, basada en las exportaciones tradicionales (azucar principalmente) al
“desarrollo mirando hacia dentro”. La sustitucion de alimentos importados,
insumos y tecnologias, asi como la descentralizacion de las estructuras
agrarias y la progresiva liberalizacion de los mercados y canales de
comercializacién agropecuaria han convertido a Cuba en uno de los pocos
paises, por no decir el Unico, que ha implementado a escala nacional esta

forma de desarrollo, basado en las oportunidades domésticas. (Gayoso, 2009)

Muchas de las reformas impuestas por la crisis interna de principios de los 90
s6lo han conseguido timidos avances. Sin embargo, los mecanismos de
mercado introducidos a partir de 1993-94 y la retirada paulatina de las
entidades estatales del sector agropecuario muestran algunos resultados
importantes (Gayoso, 2009). Por ejemplo, la variedad de métodos agricolas
alternativos desarrollados en las ultimas dos décadas son un insumo relevante

gue debemos tener en cuenta.

Cuba presenta una experiencia singular en la formaciéon de capital social y
aprendizaje participativo. El desarrollo de know-how mas sostenible ha dado
como resultado un tipo de agricultura familiar de bajos costos, a medio camino
entre la agricultura convencional y la agroecologia, menos dependiente de
insumos quimicos y tecnologias importadas de los paises industrializados.
(Wright, 2005)

La superficie agricola en Cuba es superior al 60% de su area total (6,24
millones de ha), de ellas 2,73 millones estan cultivadas. Al cierre del 2015
trabajaban en la agricultura 2 millones de personas, un 2% presupuestado,
32% en empresas y un 66% en el sector cooperativo, 81,8% hombres y 18,2%

mujeres, sin embargo su inclusion en el PIB no supera 4%. La ocupacion de la
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tierra cubre un 14% privada, 7% cooperativa y 79% estatal. Son las empresas
la personalidad juridica que a nombre del Estado tiene el patronato de las
mismas. La base productiva en la agricultura incluye las cooperativas (UBPC,
CPA, CCS), las Unidades Empresariales de Base (UEB) y los pequefios
agricultores no asociados. Estan integradas por mas de 5 mil cooperativas
(incluyendo las de AzCuba), poco mas de mil UEB y alrededor de 30 mil
pequefios agricultores no asociados. El 66% del millon de trabajadores del
sistema de la agricultura forma parte de las cooperativas. En total mas de 600
mil 500 personas, de las que disponen utilizan el 66,4% de la superficie

agricola del pais. (Nova, 2009)

Desde el afio 2007 hasta el presente se han implementado una serie de
medidas encaminadas a la busqueda de soluciones y alternativas para
reactivar este importante sector e incrementar las exportaciones de bienes y
servicios. Entre estas medidas se pueden enumerar: incremento del precio
de la leche, la carne bovina y productos agricolas; proceso descentralizador
de funciones, identificando el municipio, como el espacio clave para el
desempefio y toma de decisiones dentro de la actividad agricola territorial, y
la simplificacion de estructuras y funciones ministeriales, de aquellas
actividades generadoras de la produccion primaria y procesamiento de
alimentos. Se han dado pasos recientes para la libre contratacidén de fuerza
laboral, ampliacion del microcrédito agricola y la descentralizacién paulatina
de la comercializacion de los productos agricolas. (Nova, 2009)

Sin embargo, la medida mas importante ha sido la entrega de tierras
agricolas ociosas bajo condiciones de usufructo a personas naturales, estas
entregas se realizan hasta el presente bajo las condiciones de contrato de
arrendamiento, por un periodo de 10 afios renovables. El Decreto Ley 259
de la distribucion de las tierras en usufructo, aunque constituye un paso
importante y decisivo, a la vez, desde su inicio estuvo impregnado de una
serie de restricciones y limitaciones que encerraban un grado importante de
incertidumbre para los beneficiados. En estos momentos aunque el Decreto
aun oficialmente no ha sido modificado, se han realizado declaraciones para

aumentar el periodo del tiempo de entrega en usufructo, aumentar la
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cantidad de area a entregar, siempre y cuando se justifique la posibilidad de
poner en explotacion la misma, valorar la posibilidad hereditaria del usufructo
y reconocer el derecho sobre la vivienda a construir dentro de las areas de

produccion usufructuarias. (Nova, 2011)

La distribucion actual de las tierras ociosas conduce a un nuevo escenario y
modelo agricola que establece y consolida el predominio de los productores
no estatales, particularmente las Cooperativas de Créditos y Servicios (CCS)
y productores privados, que pudiera aumentar de un 18,5% a un 51,0% de
tenencia de la tierra (ONE,2012). Si estos productores pudieran ser los
mejores (de acuerdo a los resultados y de llevarse a vias de hecho las
medidas que mas adelantes seran sefialadas, bajo un enfoque sistémico, a
lo largo del ciclo produccién-distribucién-cambio-consumo, y su interrelacion
con la macro y microeconomia, es de esperar incrementos importantes en la

produccion de alimentos con el consiguiente beneficio del consumidor.

Mientras mas distribuida se encuentre la riqueza, menores seran las
desigualdades y se encauzaria hacia un modelo agricola y econémico-social
mas justo. Esto se corresponde con lo sefialado por José Marti “Es rica una
nacion que cuenta muchos pequenos propietarios” (Almanza, 1990). No
obstante las medidas implementadas desde el 2007 hasta el presente, los
resultados obtenidos no han sido los esperados. Durante los afios 2009 y
2010 la produccion agricola y pecuaria descendié o en el mejor de los casos

se mantuvo estable.

Al cierre del 2011 y de acuerdo a lo reportado por la ONE (2012) crecié la
produccion agropecuaria 8,7% (la agricultura 11,5 % y ganaderia 6,0%), de
ella, los mayores crecimientos se registraron en el platano 17,2 %, el arroz
cascara humedo 43,7% (incremento 139,8 miles de toneladas, en términos
de arroz consumo representa unas 70,0 miles de toneladas mas) y el frijol
66,1% (un aumento de 29,0 mil toneladas). Se consideran niveles de
crecimiento significativos con relacion a afos anteriores, sin embargo,
decrecen las raices y tubérculos en 2,5%, equivalente a 28,6 miles de

toneladas menos). La papa decrece en 14,3%, el boniato 18,9%, malanga

8]



3,9% vy el resto de los tubérculos y raices en 8,6%. Las hortalizas crecieron
en un 5,2 %, el tomate 16.2 % (equivalente a 50 mil toneladas), la cebolla un
28,4 % en términos de tonelada representa un aumento de 18,2 MTM. El
pimiento asciende a 8,1 miles de toneladas. Decrecen el ajo 13,0.0% (6.1

miles de toneladas), la calabaza y otras hortalizas.

A decir de Rodriguez (2016) la agricultura cubana se enfrenta hoy en su
entorno natural a los siguientes retos :

e El 76% de todas las areas agricolas son suelos poco productivos, un
14,9 % estan afectados por la salinidad y/o sodicidad y un 31% tienen
bajo contenido de materia organica.

e Se observa, como tendencia, disminucién de las precipitaciones y
elevacion de las temperaturas. La diferencia entre las temperaturas
nocturnas y diurnas cada vez resultan menores.

e Aparicion de plagas y enfermedades con alta letalidad y virulencia como
consecuencia de la guerra biolégica contra Cuba y de los cambios

climéaticos.

Es necesario considerar las interacciones del suelo y las sinergias entre los
componentes vegetales y animales. El enfoque sistémico tiene en cuenta la
relacion suelo-planta-animal-clima-hombre. También se deben razonar las
enormes variaciones en la ecologia, las presiones de la poblacion, las
relaciones economicas, las organizaciones sociales que existen en la region,
las afectaciones que causan al medio ambiente, asi como analizar los
mecanismos condicionantes del éxito o el fracaso de los sistemas o practicas

agroecoldgicas. (Blanco et al., 2012)

No es posible hablar de eficiencia en la agricultura, sin una agroindustria
fortalecida y diversificada que responda a las caracteristicas de cada municipio,
pues esta ademas de garantizar un mercado seguro y estable para los
productores, propicia la oferta de productos en periodos que no resulta
eficiente producirlos en el campo. De manera, que en nuestro pais existen las
condiciones para tener la agricultura que nos esta solicitando la maxima

direccion, si trabajamos fuertes e integrados. De ahi, la importancia de utilizar
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racionalmente el conocimiento y los resultados cientifico-tecnolégicos de que

disponen las diferentes instituciones competentes. (Gonzélez, 2008)

La compleja situacibn econdémica interna por la que transita la economia
cubana (ante un escenario de crisis econdmica mundial) y en particular la
insuficiente  produccion nacional de alimentos por parte del Sector
Agropecuario, a pesar de contar con las potencialidades productivas sefialadas
anteriormente, conlleva con urgencia a la utilizacién de dichas potencialidades,
pero a su vez requiere de un profundo andlisis respecto a la busqueda de las

causas de la insuficiente produccion nacional de alimentos.

Nova ( 2012) considera que el factor mas importante que incide de forma no
favorable en la situacién agropecuaria previamente expuesta, lo constituye la
dilacion en la implementacion de las medidas en el sector agricola cubano,
plasmados en los Lineamientos Econdmicos y Sociales aprobados en el VI
Congreso del PCC y la no consecuente aplicaciéon sistémica de los mismos,
por lo que ante esta situacion resulta evidente que las fuerzas productivas
del sector agropecuario cubano aun se encuentran detenidas y precisan
eliminar los obstaculos que aun frenan su desarrollo y lleva implicito

continuar de la forma més acelerada posible.

Con el propoésito de apoyar al pais en la promocion e implementacion del
enfoque de cadenas, en enero del 2014 comenz6 a implementarse el Proyecto
AGROCADENAS. Se trata de una iniciativa de cooperacion internacional,
promovida conjuntamente por el Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD) y el Ministerio de la Agricultura (MINAG), con la
colaboracién del Ministerio del Comercio Interior (MINCIN) y el Ministerio de la
Industria Alimenticia (MINAL), y con el apoyo financiero de la Unidon Europea
(UE) y la Agencia Suiza de Cooperacion para el Desarrollo (COSUDE), que
desarrolla un proceso experimental para la aplicacion del enfoque de cadenas
de valor para rubros como el maiz, el frijol, la carne y la leche vacuna en 13
municipios seleccionados, promoviendo procesos de integraciéon de los
diversos sectores, actores, instituciones y eslabones que intervienen vy

conforman las cadenas. (Alonso et al., 2016)
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2.2) Cadenas productivas. Consideraciones generales.

La generacion y consolidacion de ventajas competitivas al interior de la
empresa guarda una estrecha relaciéon con las condiciones de su entorno, tales
condiciones resultan importantes no sélo para la generacion de valor en el nivel
individual de la firma, sino también inciden en los procesos de generacion de
riqueza de sociedades enteras. El concepto de cadena productiva ofrece un
marco conceptual util para comprender la articulacion de diferentes unidades
empresariales de cara al proceso de generacion de valor y el papel que cumple
cada una de las empresas que intervienen en el mismo. Igualmente, la cadena
productiva, como concepto innovador, provee elementos importantes en el
disefio de politicas de apoyo empresarial que favorecen la generacion de
riqueza a través de la consolidacion de ventajas competitivas. (Acevedo y
Gomez, 2011)

La literatura internacional da cuenta de algunos aportes que contribuyeron a la
conformaciéon del concepto actual de cadena productiva. Los primeros trabajos
de Hirschman (1958) sobre el desarrollo econdmico fueron pioneros en
proponer que la existencia de “encadenamientos” de cooperacion entre firmas
explicaban los mayores niveles de generacion de riqueza en las economias
industrializadas del primer mundo y surgieron de forma diferente en multiples
empresas, aunque con puntos comunes de coincidencia que apuntaban
siempre a lograr ese enfoque sistémico e integrador que veian como la mejor

forma de afrontar los retos del macro y microentorno.

Porter (1990) formula que la generacion de ventajas competitivas al interior de
la empresa obedece, entre otros, a la articulacion eficiente de la misma
alrededor de una “cadena de valor” que va desde los proveedores de materias
primas e insumos y termina con los servicios encargados de garantizar la
satisfaccion del consumidor final. Hacia la década de los afios noventa dichos
elementos se articularon al disefio de politicas sectoriales y de apoyo
empresarial en Latinoamérica bajo el esquema de cadena productiva y sin

resultar pioneros en la industria de alta tecnologia, aportaron criterios y nuevos
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enfoques que trajeron consigo mejores resultados en la comercializacion y

destinos productivos.

Las cadenas agricolas pueden adoptar en general tres formas segun Gémez y
Acevedo (2011):

* Los agricultores, de modo individual o asociado, tratan de preparar los
productos para su consumo en el propio seno familiar, o para llevarlos por su
propia cuenta a los mercados principales, este es un caso de cadena simple.

* Los agentes agroindustriales, agroexportadores e intermediarios acopiadores,
estrechamente vinculados a los mercados se internan en los centros de
produccion para abastecerse de rubros agricolas y venderlos posteriormente.

* La tercera modalidad combina elementos de las dos primeras: los agricultores
preparan los productos en forma individual o asociada y los transfieren a
intermediarios que, a su vez, los trasladan a los mercados tanto internos como
externos. Las dos ultimas variantes traspasan los limites de una agricultura de
caracter familiar y pasan a jugar un mayor rol social. Se conceptualizan como
cadenas complejas, donde intervienen insumos nacionales y del exterior para
la obtencion de los productos primarios que, a su vez, pasan por varias etapas
de transformacién y elaboracion hasta su distribucion y comercializacion en

redes mayoristas y minoristas.

La cadena productiva es un concepto que proviene de la escuela de la
planeacién estratégica. Segun esta escuela, la competitividad de una empresa
se explica no solo, a partir de sus caracteristicas internas a nivel organizacional
0 micro, sino que también esta determinada por factores externos asociados a
su entorno. En tal sentido, las relaciones con proveedores, el Estado, los
clientes y los distribuidores, entre otros, generan estimulos y permiten sinergias
que facilitan la creacion de ventajas competitivas. Asi, la cadena productiva
puede definirse como “un conjunto estructurado de procesos de produccion que
tienen en comun un mismo mercado y en el que las caracteristicas
tecnoproductivas de cada eslabén afectan la eficiencia y productividad de la
produccion en su conjunto” (Onudi, 2004). De esta manera, la cadena

productiva podria caracterizarse como el conjunto de firmas integradas
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alrededor de la produccién de un bien o servicio y que van desde los
productores de materias primas hasta el consumidor final, como se indica en la

figura que sigue:

ENTORNO:
Condiciones ambientales, politicas

ACTORES DE LA CADENA PRODUCTIVA</

Productores ” Transformadores H Comercializadores ”Consumidores

PROVEEDORES DE SERVICIOS

El grado de complejidad que tienen las cadenas esta estrechamente vinculado
con el nivel de desarrollo econémico de la sociedad, ya que presupone la
presencia de cadenas mas desarrolladas y especializadas, debido en lo
fundamental a que la demanda de los consumidores es mas especializada y se
produce una tendencia a personalizar la cadena en cuanto a estructuracion y
eslabonamiento, se configuran asi, las cadenas agroindustriales vy
agrocomerciales, cuyos eslabones estan constituidos por la sucesion de
funciones gque van desde la produccion primaria hasta la comercializacion y el
consumo. Dentro de la comercializacion cabe agrupar el acopio, la preparacion
de los rubros para el consumo, la distribucion y la venta. La preparacion para el
consumo comprende los distintos procesos, desde aquellos que no varian su
naturaleza (como son los procesos de beneficio, seleccién, clasificacion,
embalaje y almacenamiento), hasta los que si lo modifican, entre ellos, los

procesos de transformacion industrial. (Bu Wong y Rego, 2007)

Las cadenas productivas se subdividen en eslabones, los cuales comprenden
grupos de empresas con funciones especificas dentro del proceso productivo.
A manera de ejemplo, el primer eslabon dentro de la cadena productiva de
textiles y confecciones lo constituyen los cultivadores de algoddén; el segundo,
los transportadores; el tercero, los centros de acopio; el cuarto, los
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procesadores de la fibra en hilados y tejidos; el quinto, los productores de
confecciones; el sexto, los distribuidores y comercializadores, y el séptimo y
altimo, los consumidores de prendas de vestir. Es factible que cada uno de los
eslabones de la cadena se pueda subdividir, a su turno, en otros grupos de
empresas. (UNCTAD, 2009)

La ventaja de este enfoque reside en la facilidad de coordinar acciones de
politica sectorial alrededor de agrupamientos de empresas con algun nivel de
competitividad en los mercados internacionales y en torno a los cuales, se
pueden focalizar estrategias de generacién de empleos y creacion de riqgueza y
sostenibilidad. De hecho, las cadenas productivas hacen parte del marco
conceptual de competitividad y “acumulacion flexible” que, segin Moncayo
(2011) caracteriza a la “dltima generacion” de politicas de desarrollo nacional y

regional en América Latina.

Para Reyes (2010) los conceptos e ideales de la cadena productiva actual
estan claros, como también lo esta el hecho de que la gran mayoria de las
PYMES enfrenten una serie de obstaculos para su desarrollo que frenan la
posibilidad de llevar a la practica los conceptos mas modernos y funcionales en
el area de la manufactura. Las cadenas productivas tienen una amplia gama de
interpretaciones y nociones, abordando, diferentes terminologias en base a su
actividad comercial, y sus definiciones giran en torno a destacados elementos
claves que permiten describirla como “un sistema integrado” que no siempre
logra acercarse a sus propoésitos y traer consigo efectos beneficiosos para el

sistema al cual incluye en sus perspectivas.

En América Latina, el enfoque de cadenas productivas es relativamente nuevo,
pero, en Europa se emplea desde los afios setenta para orientar los trabajos de
investigacién en economia agricola (CICDA, 2006). Contrariamente a lo que se
piensa tradicionalmente, las cadenas productivas no son estructuras que se
construyen desde el Estado sino que existen desde hace mucho tiempo y
siempre existiran, porque reflejan la realidad de las relaciones entre actores
involucrados en un sistema de produccién, comercializaciébn y acceso a un

mercado cada vez mas exigente.
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Posadas (2005) define a las cadenas productivas como “los itinerarios por los
cuales transcurre un producto o un servicio determinado dentro del sistema de
produccion-transformacion-distribucion, asi como de sus diferentes
encadenamientos”. Como estrategia de competitividad, este esquema ha sido
producto de constante perfeccionamiento en el pensamiento estratégico de la
planeacion. Sin embargo, las aportaciones de Michael E. Porter han sido mas
consistentes tedricamente, al introducir la nocion de «sistema de valor». El
sistema de valor esta compuesto por cadenas de valor de los proveedores, de

la empresa, de los canales y de los clientes. (Porter, 2006)

La cadena productiva podria caracterizarse como el conjunto de instituciones
integradas alrededor de eslabones en la produccion de un bien o servicio, y
gue van desde los productores de materias primas hasta el consumidor final,
cuya clave reside fundamentalmente en la capacidad empresarial para articular
acuerdos contractuales o contratos de cooperacion que facilitan y hacen mas
eficientes los procesos productivos (Isaza, 2005). Sin embargo, las
aportaciones de Michael E. Porter han sido mas consistentes, teéricamente, al
introducir la nocion de «sistema de valor». El sistema de valor esta compuesto
por cadenas de valor de los proveedores, de la empresa, de los canales y de
los clientes. (Porter, 2006)

Toda cadena productiva constituye un ambito de generacion y apropiacion de
excedentes y acumulacién de capital. Dicho ambito o espacio puede ser
abarcado por una sola firma o por varias firmas, en este Gltimo caso que es el
gue nos ocupa principalmente, aparecen ambitos de transaccion entre firmas
(mercados, acuerdos, alianzas, subcontratacion, etc.) que definen nexos entre
los diferentes segmentos o, si se quiere, entre los diferentes ndcleos de
generacion de excedentes y acumulacién de capital. Esta definicion de cadena
productiva se puede ampliar incorporando, ademas de la interdependencia de
transacciones comerciales, productivas y tecnoldgicas, otras dimensiones
como las derivadas de la propiedad comun de las firmas, alianzas estratégicas
entre empresas o el goce comun de politicas de fomento que se encaminan a

fortalecer las empresas. (Briz y Felipe, 2012)
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A decir de Angulo (2007) la cadena productiva permite una comprension
sistémica de las relaciones entre los actores involucrados en el proceso que
sigue un producto. En el contexto de una economia mundial globalizada y
altamente competitiva, resulta relevante esta comprension, pues asi los diferen-
tes actores interesados en colocar con éxito el producto en el mercado, pueden
detectar los problemas, cuellos de botella o factores criticos que bloquean
determinado eslabdn de la cadena.

Al tratar de conceptualizar las cadenas productivas Gottret y Lundy (2007) son
mas especificos, para ellos la cadena productiva involucra un ndmero de
etapas interconectadas, a través de la uniéon entre produccion, transformacién
y consumo. Esta dimensién implica que se considere los distintos procesos
productivos y relaciones econdmicas que se producen entre la oferta inicial y la
demanda final. Salazar y Van der Heyden (2004) conceptualizan a la cadena
productiva como un factor para la promocion del desarrollo local, un sistema
conformado por actores con caracteristicas y roles especificos, que desarrollan
actividades interrelacionadas e interdependientes alrededor de la evolucion de
un producto, desde la produccién hasta su consumo, con el fin de generar

competitividad para el desarrollo local.

Dentro de las cadenas productivas, las agroalimentarias se refieren al proceso
que se inicia desde la produccién hasta que el producto agropecuario llega a
manos del consumidor. En el caso global de toda la cadena se analizan los
principales flujos de productos, informacion y financiero, desde el enfoque de
su estructura, conducta y funcionamiento, mientras la accién local se refleja en
los estudios parciales sobre competitividad, calidad, trazabilidad o perspectivas.
Existe una intervencion importante en este tipo de cadena, la que aporta el
propio productor como ente antropico y la influencia que pueden ejercer los
fenbmenos meteorolégicos en el ciclo productivo de los cultivos agricolas

durante su desarrollo fenoldgico. (Brizy Felipe, 2012)

El enfoque de cadena productiva o andlisis sub-sectorial permite abordar
problemas comunes en muchas regiones producto de la globalizacién y el libre

comercio, tales como: la aplicacion de criterios de produccion o de
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comercializacion pero no de mercadeo, desarticulacion de las cadenas
productivas, organizacion empresarial débil e incipiente, tendencia hacia la
individualidad y no hacia la competitividad sectorial y la poca o nula
coordinacion y enfoque parcial de los servicios de apoyo, asi mismo, el
enfoque de cadena productiva permite ver la totalidad de la cadena productiva
desde la provisién de insumos y la unidad productiva hasta el mercadeo del
producto final, pasando por la etapa de manejo poscosecha y procesamiento.
(Lundy et al., 2003)

Una adecuada articulacién de los diferentes actores relevantes, tanto publicos
como privados, a lo largo de una cadena productiva (enfoque de cadena
productiva) puede llegar a: incrementar la competitividad en un ambiente
orientado hacia el mercado y tomar decisiones apropiadas en cuanto la
identificacion, evaluacion y desarrollo de oportunidades, mejorar el acceso a los
mercados a través de una organizacion mucho mas adecuada y Optima de la
cadena productiva, promover la innovacién tecnolégica mediante un mayor y
MAas equitativo acceso a la tecnologia y su consecuente desarrollo y aplicacion,
y que este proceso permita a la produccion responder a las demandas del
mercado y mejorar la calidad de los productos. (Gottret y Lundy, 2007)

Las cadenas productivas reflejan, ademas, la realidad de las relaciones entre
actores en un sistema de produccion, comercializacion y acceso al mercado.
En las cadenas se encuentran presentes actores realizando actividades
diferentes 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 dinamica de todo este conjunto de actores, acciones,
relaciones, transformaciones y productos es lo que se conoce como cadena
productiva. (CICDA, 2006)

Por otro lado, las agroindustrias y sus eslabonamientos (directos y laterales)
requieren para su analisis y comprension de enfoques integrados que muestren
la red de relaciones, actividades, unidades de produccion, insumos-productos,
gue ayuden a la comprension de estos fendmenos. En este sentido, las

cadenas productivas conforman un conjunto de relaciones técnicas que van
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desde la obtencion de materias primas, la transformacion y la distribucién del

producto final en el mercado. (Gago et al., 2007)

El analisis de cadenas productivas permiten conocer algunos aspectos
operativos tales como: 1).- Descripcion y andlisis de los eslabonamientos, los
productos y las unidades productivas; 2).- Descripcion y analisis de los
procesos y actividades; 3).- Descripcion y andlisis de la articulacion en el
espacio territorial. Este enfoque nos permite dar una mirada sistematica a las
actividades productivas. (CICDA, 2006)

El sistema de actividades econémicas (primarias, manufactureras, logisticas,
de distribucién y comercializacion, servicios, etc.) establecen entre si relaciones
derivadas de la pertenencia a un mismo proceso productivo (en cualquiera de
sus fases, desde las iniciales, pasando por las de transformacion, hasta la
comercializacion y postventa), lo que conlleva a la produccién de un
determinado producto final. De acuerdo a esta definicion, la competitividad del
producto que esta al final de la cadena va a depender de la eficiencia en todas
las actividades que se entrelazan a lo largo de la misma y en todas sus fases e
implica que el producto logrard una insercibn competitiva en los mercados
externos si cuenta con una red de proveedores de insumos, materias primas y
servicios (de todo tipo) que sean eficientes, asegurando ciertos estandares de

calidad, costos y tiempos de entrega. (CEPAL, 2004)
Resulta fundamental conocer la forma en la cual puede darse la integracion de
las empresas y la cadena productiva que se ejecuta, al respecto, Bermeo y

Bermeo (2005) sefialan ocho categorias posibles:

1. Integracion hacia atras o flujo ascendente: cuando la empresa decide

integrar a su cadena de valor funciones relacionadas con las entradas o
inputs que necesita para desarrollar sus actividades.

2. Integracion hacia delante o flujo descendente: cuando la empresa decide

integrar a su cadena de valor funciones relacionadas con la
transferencia de productos o servicios hasta el consumidor final que

sitle el mercado.
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3. Integracion piramidal: cuando la empresa compra parte de sus materias

0 insumos a proveedores externos y comercializa parte de sus productos
con distribuidores independientes.

4. Integracion horizontal: cuando la empresa decide integrar a su cadena

de valor unidades estratégicas de negocios que realizan actividades
similares o complementarias con su actividad principal.

5. Integracion total: cuando la empresa decide integrar a su cadena

productiva unidades estratégicas de negocios o actividades ascendentes
o descendentes con el proposito de ser autosuficientes, optimizar los
recursos y ejercer un control total sobre su cadena de valor.

6. Integracion parcial: cuando la empresa decide ostentar cierto grado de

control sobre su cadena de valor a través de convenios asociativos,
alianzas estratégicas o participacion minoritaria con otras empresas en
diversas etapas de su cadena de valor.

7. Integracion combinada: se presenta cuando la empresa decide combinar

la integracion vertical con la diversificacién en sus unidades estratégicas
de negocios.

8. Desintegracién vertical o des agrupacién: se presenta cuando la

empresa decide eliminar algunas actividades o etapas de su actual
cadena de valor que no representan competencias nucleares para el
logro de ventajas competitivas sostenibles, dejandola en manos de

empresas especializadas.

Adoptar el enfoque de cadenas productivas tiene varias ventajas, para Lundy
(2003) las ventajas son: 1).- Permite tener una visibn mas amplia de la cadena
y de sus diferentes actores, por lo tanto, un manejo mas completo de la
informacion; 2).- El acceso a una informacion mas completa facilita la
identificacion de puntos criticos que impiden el desarrollo de la cadena v,
ademas, la ubicacion de alternativas de solucion mas efectivas y de mayor
impacto, logrando asi una cadena mas competitiva; 3).- La cadena es un
escenario apropiado para la busqueda de alianzas y sinergias entre los
diferentes actores productivos ya que reldne actores con intereses comunes, lo
cual disminuye los costos de interaccién, permite un uso mas eficiente de los

recursos disponibles.
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Por su parte Gutiérrez (2007) menciona las siguientes razones por las cuales
se debe aplicar el enfoque de cadenas productivas: 1).- Aumento de la
importancia de la adquisicion de insumos y servicios fuera de la unidad de
produccion; 2).- Creciente industrializacion de los productos agricolas. Mayor
valor agregado fuera del sector agricola; 3).-Cambios en los gustos de los
consumidores (inocuidad, diferenciacion, practicidad, efectos sobre la salud,
mayor valor agregado, consumo fuera del hogar, etiquetaje e informacion, etc.);
4).- Los efectos de la globalizacién y del entorno macroeconémico son cada
vez mas importantes. Afectan a todos los componentes de la cadena e influyen
sobre la toma de decisiones de los actores; 4).-La competitividad se construye
a lo largo de la cadena de procesos que generan productos finales.

Pifiones (2006) menciona que las ventajas del enfoque de cadenas productivas
0 agrocadenas facilita el desarrollo de alianzas productivas entre los diferentes
eslabones, permitiendo el uso mas eficiente de los recursos disponibles,
mejorando, por ello, la competitividad. Entre las principales ventajas se
encuentran: 1).- Resalta la distribucion y el mercadeo como componentes
importantes del costo final y factores claves de competitividad; 2).- Facilita la
identificacion y analisis del flujo de informacion, lo cual es un factor
fundamental para aumentar la competitividad; 3).- Identifica 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; 4).- Permite
analizar, de manera independiente e interrelacionada, las diferentes actividades

del proceso de produccién, procesamiento y distribucion.

Las conceptualizaciones de cadenas productivas, cualesquiera que sean,
siempre conciben una serie de sucesiones ya sean actividades, etapas,
procesos u operaciones que hacen llegar un producto o servicio al consumidor
final, al mismo tiempo que permite entender de forma sistémica su
componentes y conocer su comportamiento, centrando su mayor ventaja en
constituir un escenario apropiado para la busqueda de alianzas y sinergias
entre los diferentes actores productivos, ya que redne actores con intereses
comunes, lo cual disminuye los costos de interaccion, permite un uso mas

eficiente de los recursos disponibles. (Ortega y Morales, 2013)
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De acuerdo a Gomes de Castro et al. (2002) el concepto de cadena productiva
fue desarrollado como instrumento de vision sistémica al representar la
produccién de bienes como un sistema, es decir, donde los flujos de
materiales, de capital y de informacion conectan a los diversos agentes de la
cadena que buscan proveer un mercado consumidor final de los productos del
sistema. Bajo este concepto, una cadena productiva agricola seria compuesta
por eslabones, que reunirian las organizaciones proveedoras de los insumos
basicos para la produccion agricola o agroindustrial, las fincas y agroindustrias
con sus procesos productivos, las unidades de comercializacion mayorista y
minorista y los consumidores finales, todos conectados por los flujos de capital,

materiales y de informacion.

Al tratar de conceptualizar las cadenas productivas los autores Gottret y Lundy

(2007) son més especificos, para ellos la cadena productiva involucra un
ndmero de etapas interconectadas, a través de la union entre produccion,
transformacién y consumo. Esta dimension implica que se consideren los
distintos procesos productivos y relaciones econémicas que se producen entre
la oferta inicial y la demanda final. Un resultado factible de la cadena se logra
con la intervencién de todos sus actores, independientemente del contexto que

sea, el cual debe ser debidamente analizado.

Los autores Salazar y Van der Heyden (2004) conceptualizan a la cadena
productiva como un factor para la promocion del desarrollo local, como un
sistema conformado por actores (hombres y mujeres) con caracteristicas y
roles especificos, que desarrollan actividades interrelacionadas e
interdependientes alrededor de la evolucion de un producto, desde la
produccion hasta su consumo, con el fin de generar competitividad para el
desarrollo local. Segun Pifiones (2006) las cadenas productivas se pueden
calificar en tres categorias: de acuerdo al tipo de producto, el grado de

diferenciacion y numero de actores involucrados en la cadena.

La industria alimentaria nacional cubana no sélo tiene ante si el reto derivado
de las tendencias apreciadas en el consumo, sino también superar las

debilidades del aparato productivo heredadas de épocas anteriores, como el

21|



sobredimensionamiento de las capacidades; el adecuamiento a las estructuras
actuales de organizacion y de vinculos con el resto de la economia nacional, a
los problemas financieros de las limitaciones en la liquidez y a la dualidad

monetaria imperante. (Cruz y Benitez, 2001)

2.3) La comercializacion de las producciones agropecuarias.

La produccién, la transformacion y la comercializacion de productos
agropecuarios representan las distintas fases concatenadas de una cadena. La
Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion
(FAO), define este ultimo término como «las sucesivas transformaciones
diversas de que son objeto los alimentos desde el momento en que el agricultor
siembra la semilla hasta la ultima etapa en que se vende al consumidor final»
.(FAO, 1997)

El enfoque de los sistemas tiene sus antecedentes en la década de 1950,
cuando Graziano (1994) difundi6 el concepto de los complejos, insertado en las
teorias del desarrollo econémico, atendiendo al papel que juegan los distintos
agrupamientos de actividades econOmicas interrelacionadas. El propio
desarrollo econémico indujo a ampliar el concepto de la agricultura, no sélo
como un sector primario destinado a aportar productos de cierta manera directa
al consumidor final, sino también como aportadora de insumos para una
industria transformadora, encargada de procesar los alimentos para obtener

productos finales destinados a los consumidores.

Bu Wong (2007) sefala que a finales de la década de 1950, Davis y Goldberg
en Boston le otorgaron una especial importancia a los vinculos de la agricultura
y comienzan a definir un nuevo concepto, el «agro negocio», como la suma de
todas las operaciones implicadas en el procesamiento y distribucién de los
insumos agropecuarios, las actividades productivas en la explotacién y el
almacenamiento, procesamiento y distribucion de los productos agrarios y sus
derivados. Esto es, como un agregado de actividades agroindustriales y de
servicios a ellas subordinadas, dandole a este sistema un perfil y una identidad

propia.
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El agribusiness recoge esencialmente las funciones que denotaban el término
agricultura hace 150 afos y que indicaban que el sistema agroalimentario esta
compuesto por tres subsistemas o subsectores funcionales:

e Subsector "corriente arriba” (d'amont) de la agricultura (suministro de
medios de produccion a la agricultura.

e Agricultura como eje central de la cadena.

e Subsector "corriente abajo" (d'aval) de la agricultura (Industria y
comercio agroalimentario). El concepto de agribusiness de Davis y
Goldberg continlba en la actualidad basado principalmente en la
agricultura que constituye el elemento principal del sistema.(Bu Wong
,2006)

La industria alimentaria en Cuba, en lo fundamental esta integrada por la
industria carnica, lactea, de conservas de frutas y vegetal, de aceite, molinera,
confitera, cervecera y de bebidas y licores. La industria azucarera aunque de
por si es una industria alimentaria, atendiendo a su importancia y
caracteristicas se clasifica como una actividad independiente. (Bu Wong y
Rego Séanchez ,2007)

Existen muchas definiciones para la “comercializacién”, de acuerdo a Dixie (
2006),se incluyen dos, particularmente relevantes para los productos agricolas,
la primera es: “Comercializacion implica determinar cuales son los productos o
servicios que necesitan los clientes y suministraselos, obteniendo utilidad”.
Esta definicibn hace hincapié en los aspectos: 1. El proceso de
comercializacion debe ser orientado hacia el consumidor y 2. La
comercializacion, que es un proceso comercial, tiene que generar utilidades a
agricultores, transportadores, comerciantes, procesadores, de lo contrario el
proceso podria verse afectado. La segunda definicion sugerida es: “Los
servicios que requieren el traslado de un producto desde la zona de produccién

hasta el lugar de su consumo”

La comercializacion de los productos agropecuarios también conocido como

mercadeo, constituye una de las formas mas antiguas de comercio que ha
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conocido el hombre y comprende, tanto las fases de cambio, como la de
distribucion dentro del sistema de las relaciones sociales de produccion, es
decir, la fase de cambio comprende la compra y la venta de productos
agropecuarios y la fase de distribucion esta relacionada con el traslado fisico
de los productos desde la finca donde se produce hasta el consumidor final,
incluyendo el envase, transporte, almacenamiento, clasificacion,
transformacion, riesgo, precios, etc. Son tantos los elementos que intervienen
para gue una comercializacion sea eficiente que por eso se considera como un

sistema. (Arias y Mendoza, 2014)

El sistema de comercializacion incluye el movimiento desde la finca donde se
produce hasta el consumidor o fabricante y comprende la manipulacién del
producto en los diferentes eslabones de la cadena de valor, la clasificacion, las
mejoras en la presentacién del producto (limpieza, recorte de las raices, hojas y
partes dafiadas), el proceso de envase, etiquetado, transporte, conservacion y
almacenamiento, compra, venta, control de la calidad, control de los costos,
proteccion al consumidor, la fijacién del precio de acopio y el precio de venta, la
informacion a los productores del tipo de producto que demandan los
consumidores, ademas comprende la venta de insumos a los productores, este
altimo ha sido muchas veces relegado de la cadena, y sin embargo juega un
papel fundamental y preponderante en el funcionamiento de la misma. (Arias,
2007)

En este sentido se presenta un grave problema que es el insuficiente
conocimiento de las funciones del sistema de comercializacion y su relacion
dialéctica con la produccion y el consumo. El poco conocimiento de la magnitud
de este sistema, conlleva a que no se le dé la importancia que tiene dentro de
las relaciones sociales de produccién y su estrecha visién conduce a que las
estrategias que se toman no resuelvan los problemas reales que existen; una
concepcion clara de su envergadura podria encausar el camino de la eficiencia
del mercadeo en Cuba. Para solucionar esa insuficiencia hay que capacitar a
los directivos a todos los niveles relacionados directamente con la aprobacion e

instrumentacion de politicas y estrategias de comercializacion de productos
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agropecuarios con cursos de comercializacion o marketing de productos
agropecuarios. (PALMA, 2014)

De cualquier modo, tanto el complejo agroindustrial, el agro negocio, el sistema
agroalimentario o la cadena misma constituyen distintas redefiniciones sobre
un agregado sectorial macroeconémico de una agricultura, que se ha
industrializado en todas las dimensiones, desde los insumos hasta la propia
produccion agricola y su procesamiento ulterior. Los distintos conceptos
esbozados tienen en comun, que tratan de explicar la ley de decrecimiento
secular del peso de la agricultura en el conjunto de la economia, atendiendo a
gue se produce cierta transferencia y desplazamiento de la mano de obra hacia
la industria y declina también su importancia relativa en términos de su

contribucion al producto, con el proceso de desarrollo. (Bu Wong et al., 2006)

El sistema de comercializacion agropecuaria se considera eficiente, cuando es
capaz de garantizar a la poblacion la satisfaccion alimentaria, logrando el
movimiento fisico de los productos desde los productores hasta los
consumidores con la mejor calidad, a la hora y lugar que exige el cliente, al
mas bajo costo de acuerdo al desarrollo tecnoldgico existente. Al sistema de
comercializacién cubano le falta mucho para ser eficiente, los mercados estan
poco abastecidos, no solo por la insuficiencia productiva, sino por las grandes
pérdidas de productos agropecuarios que aparecen a través de todo el sistema
de comercializacion, hay serios problemas relacionados con la contratacion, no
siempre hay correspondencia entre la calidad y el precio del producto y falta de
coordinacién entre las actuales empresas comercializadoras estatales y los

productores. (Arias, 2011)

Para comenzar a solucionar los problemas de sistema de comercializacion, lo
primero es eliminar la empresa agropecuaria estatal como intermediaria y solo
dejar a la empresa de acopio, por su experiencia acumulada en esa gestion
que le permite contar con un personal profesional especializado para el
mercadeo y otorgarle la funcion social de comercializacion agropecuaria, que

hoy cumple ambas empresas, solo a la empresa de acopio. (Arias, 2014)
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La cadena de comercializacion se define como una “concatenacion” de las
etapas logisticas en un proceso de produccion; tales como adquisicion de
insumos, la produccion, el almacenamiento, la distribucion y el consumo
(Pinguil, 2010) . La diferencia entre Cadena de Comercializacion y la Cadena
Productiva es que esta Ultima incluye a los proveedores de servicios o0
instituciones que prestan servicios a la cadena; mientras que la cadena de
comercializaciébn se refiere Unicamente a los demas actores (eslabones
tradicionales). Por lo anterior, el analisis bajo el enfoque de cadena productiva
es mas completo porque en la actualidad los servicios técnicos, empresariales
y financieros forman parte fundamental de las cadenas que han alcanzado
niveles altos de competitividad.

Las cadenas de distribucion, en determinados momentos han absorbido
algunas actividades tipicas de las industrias agroalimentarias, procediendo a la
produccién en instalaciones propias. Sin embargo parece que la tendencia
actual es hacia la compra de productos de empresas agricolas o industriales,
dominando el sistema de contratos con los proveedores, en lugar de la compra
en mercado abierto. Una tendencia general es la participacién cada vez mayor
de la cadena en el disefio del producto que incluso es fabricado con marcas
propias de la misma. En muchos casos se estad evolucionando hacia una
colaboraciéon cada vez mayor entre las “cadenas de distribucidn” y las

“‘industrias agroalimentarias”. (Bu Wong y Rego Sanchez, 2007)

En la actualidad, el término de la cadena agroalimentaria abarca el flujo de
interrelaciones que se gestan en el marco del sistema y no sélo contemplan
aguellas de indole material y sus sucesivas transformaciones, sino también
refleja las cuestiones organizativas, los mecanismos de regulacion, las
operaciones financieras, la accién propia de las leyes del mercado y la
comercializacién, por lo que realizar un analisis exhaustivo de las cadenas
agroproductivas conlleva a fortalecer el proceso de comercializacion. (Arias,
2014).
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CAPITULO lll MATERIALES Y METODOS.

La investigacion se desarroll6 en el municipio de Cumanayagua, ubicado al
sureste de la provincia de Cienfuegos, Cuba. Limita al norte con el municipio de
Cruces, al oeste con Palmira y Cienfuegos, al este con Trinidad y Manicaragua
y al sur con el Mar Caribe. Ocupa un &area geogréfica de 1101.5 km?,
representando el 26 % del total de la provincia, de ellos 401 Km? de montafia,
con una poblacibn de 44 390 habitantes, que se distribuyen en 74
asentamientos, 8 urbanos y 66 rurales para una densidad de 40.2 hab/km?.
(Oficina Nacional Cubana de Estadistica, 2014)

Las actividades econdémicas fundamentales del territorio son la agricultura no
cafiera, citricos, café, forestales, ganaderia y la industria lactea. Predominan
mayormente los suelos pardos grisaceos en el llano y ferraliticos rojos en la
zona montafiosa, donde se acentdan los procesos erosivos por malas practicas
agricolas. En este asentamiento, se encuentra la Unidad Empresarial de Base
(UEB) “Comercializadora de Productos Agropecuarios”, perteneciente a la
Empresa Citricos “Arimao”, donde se llevé a cabo durante un afio la presente

investigacion.

3.1) Caracterizacion de la Unidad Empresarial de Base (UEB)

“Comercializadora de Productos Agropecuarios”.

Para la caracterizacion de la UEB se revisaron documentos como: Objeto
Social (Anexol), Balances Economicos, Manuales Técnicos de Procedimientos
Operacionales, Normas Técnicas, Reglamento de Seguridad y Salud del
trabajo, sistemas de pago y Manuales de Calidad, de igual forma se visitaron
todas las areas de trabajo y departamentos de la misma, asi como los puntos
de ventas asociados, una representacion de los diferentes tipos de

proveedores y consumidores espontaneos.

Fue constatada ‘in situ” la dinamica operativa del proceso cotidiano de trabajo

en sus diferentes aristas y momentos. Hubo ademas intercambio con la
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Direccion de Recursos Humanos de la Empresa Citrico “Arimao”, a quien se

subordina la UEB de referencia, miembros de su Consejo de Direccion y

trabajadores de basta experiencia, quienes colaboraron con criterios acertados

y profundos durante todo el periodo que estuvo la investigacion. Se tuvo en

cuenta el organigrama de la UEB Comercializadora de Productos

Agropecuarios (Figura 1).
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Figura 1: Organigrama
Agropecuarios.

de la UEB Comercializadora de Productos
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3.2) Diagnéstico de la cadena productiva vigente, determinar sus

potencialidades y brechas.

El diagndstico y analisis de la cadena productiva de la UEB “Comercializadora
de Productos Agropecuarios” (en lo adelante CPUEB), la determinacion de sus
potencialidades y brechas, asi como la propuesta de criterios para elaborar un
plan de accion para su posterior implementacion se realizaron de acuerdo al
Proceso de Gestion y Planificacion con enfoque de Cadena que concibe la
Metodologia del Programa de Apoyo Local a la Modernizacién Agropecuaria en
Cuba (Figura 2). (PALMA, 2014)

ETAPA 1

PREPARACION

OBJETIVO

ASEGURAR LAS
CAPACIDADES, ELAPOYO
INSTITUCIONALY LA
ORGANIZACION PARA
INICIAR LA APLICACION
DEL ENFOQUE

Sensibilizar
a los decisores y actores
de la cadena sobre la
pertinencia del enfoque.

Preparar tedrica y
metodolégicamente a
los actores que lideraran
técnicamente la aplica-
cion del enfoque.

Garantizar la organi-
zacion y condiciones
requeridas para iniciar
el proceso.

ETAPA2

DIAGNOSTICO

OBJETIVO

CARACTERIZAR LA
CADENAY DETERMINAR

CUELLOS DE BOTELLA

Determinar
los objetivos y alcance
del diagnéstico.

Analizar la incidencia
en la cadena de sus
antecedentes, el entor-
noy el mercado.

Identificar y priorizar
las principales proble-
maticas existentes,
analizando los actores,
las relaciones y flujos

y la eficiencia y equidad

-

SUS POTENCIALIDADES Y

S

entre ellos, los procesos,

econdémica de la cadena.

J

ETAPA 3

PLANIFICACION

OBJETIVO

CONSTRUIR LA
ESTRATEGIA DE
DESARROLLO DE LA
CADENA Y LOS PLANES
DE ACCION PARA
IMPLEMENTARLA

Sintetizar
las oportunidades,
amenazas, fortalezas
y debilidades encon-
tradas.

Elaborar los posibles

escenarios para proyec-

tar el futuro.

Identificar brechas
y consensuar priori-
dades.

Elaborar estrategia
y planes de accién para
llegar a la situacion
deseada.

ETAPA 4

IMPLEMENTACION

OBJETIVO

GESTIONAR LA
ELABORADA

Organizar la cadena
y negociar con las insti-
tuciones las acciones
(o cambios) a efectuar
(o propuestos).

Implementar proyectos
para mejorar
el funcionamiento-
de la cadena.

Monitorear
los cambios que se
propone alcanzar.

Ajustar continuamente
las estrategias y planes
de 2ccidn, segln los
resultados obtenidos.

Figura 2: Metodologia para el Proceso de Gestion y Planificacion con enfoque
de Cadena. (PALMA, 2014)

Se analizé la incidencia en la cadena de sus antecedentes, el entorno y el
mercado, asi como se identificaron las principales problematicas, actores,
relaciones vy flujos entre ellos y la eficiencia operacional de la cadena (estos

aspectos contenidos dentro de la Etapa 2, correspondiente al Diagnostico). De
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la Etapa 3 (Planificacion) se aborda la Matriz FODA, se identifican brechas y
prioridades, asi como se proponen criterios para un plan de accion que facilite

su gestion.

En todo momento se tuvo en cuenta el impacto e importancia que tiene el
estudio de una cadena productiva, particularmente en funcibn de las
necesidades de los clientes, de un territorio o de una entidad especifica que
percibe la necesidad de integrarse a una red para ser competitiva en el

mercado.

El andlisis de la CPUEB fue concebido partir de identificar los elementos
basicos que conforman una cadena, de acuerdo a la Metodologia PALMA,
(2014), y que los mismos fueron siguientes: 1-Productos, 2- Actores, 3-

Procesos, 4 - Eslabones, 5- Recursos, 6- Mercado y 7-Contexto.

Se aplicaron herramientas para toma de informacibn como entrevistas,
encuestas (Anexo 2, 3y 4) y la observaciéon directa. De una poblacién de 97
trabajadores por plantilla de la UEB, se tomaron en cuenta los 89 que se
encontraban en activo, para un 100 %, asi como 21 externos, de ellos 8
proveedores, 2 de los puntos de ventas y 3 de la empresa, ademas de 8

consumidores espontaneos.

Se emple6 el Método de Expertos para determinar los elementos que
resultasen claves en el desempefio de la UEB. Este método se seleccion6
atendiendo a que su basamento es la utilizacién sistematica e interactiva de
juicios de opinion hasta llegar a un acuerdo, tratando de evitar la influencia de
individuos o grupos dominantes, sin que deje de existir la retroalimentacion

(Landeta,1999). Se aplicé la secuencia logica de los pasos del Método Delphi:

1. Concepciodn inicial del problema. Definicion de los elementos basicos del
trabajo, el objetivo a alcanzar, la situacion actual y los componentes o
elementos necesarios para llevar a cabo el mismo. Se propuso un ciclo de
encuentros con los trabajadores de la UEB y sus diferentes grupos

ocupacionales.
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2. Seleccion de expertos. La seleccion de los expertos fue de la forma

siguiente:

a) Elaboracién de una lista de candidatos dentro y fuera de la institucion que
cumplieran los siguientes requisitos: nivel profesional (superior, medio superior,
master), categoria ocupacional (operarios, tecnélogos, transportistas, de
servicios, dependientes, asi como trabajadores que pudiesen aportar criterios
y nivel de discusion.), afios de experiencia y su disposicion de participar.
Teniendo en cuenta estos requisitos, se logré reunir un grupo de 19 posibles
expertos.

b) Determinacion del Coeficiente de competencia de cada experto.

Este es un método de auto evaluacion totalmente anonimo. Se aplico una
encuesta, en la cual el candidato expres6 el grado de conocimiento sobre el
tema referido. En el procesamiento de la misma se calculé el Coeficiente de

competencia de la siguiente forma:

=% (kc + ka)
Donde:
K: Coeficiente de competencia.
Kc: Resultante del promedio de los valores que cada candidato le otorga a
cada una de las preguntas, segun el conocimiento que demostré al respecto.
Ka: Coeficiente de argumentacion, que constituye la suma de los valores del

grado de influencia de cada una de las fuentes de argumentacion.

Como resultado del procesamiento, 10 de los 19 candidatos a expertos se
autoevaluaron con ‘alta competencia” en la actividad productiva y
organizacional de la UEB, 7 candidatos, de “competencia media” y 2 con

“‘competencia baja’.

Finalmente fue constituido un equipo con 11 expertos, que en lo adelante sera
nombrado como “Equipo de Analisis” (EA), el cual incluyé a miembros del

Consejo de Direccion de la Entidad, especialistas, técnicos, trabajadores de
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larga trayectoria en la actividad y representantes de la empresa, resultante de

todo el proceso descrito anteriormente.

La funcion primaria de este EA consistio en identificar criterios sobre el
quehacer de la UEB que pudiesen influir directa e indirectamente en el trabajo
de la misma y que por su relevancia, una vez descartados, proporcionaron
conocimientos tedricos y practicos que facilitaron los ejercicios interactivos

garantes de una ejecucion favorable de los objetivos propuestos.

Se tomo6 como base para la decantacion el listado de aspectos identificados en
el micro y macro entorno, discutidos en dos sesiones de trabajo del EA,
considerando preceptos que se utilizan muy frecuentemente en la literatura
especializada para este tipo de analisis, tanto a nivel internacional, como por
especialistas cubanos. La seleccion y ponderacion de los elementos del
entorno a considerar en el analisis se realizé en 2 rondas de trabajo de los
expertos. Se conformd con esta informacion las matrices de juicio
correspondiente a cada interaccion para decantar y establecer prioridades en

la lista.

Segun los resultados que mostraron los expertos se determiné el coeficiente de
concordancia o W de Kendall para medir la consistencia del juicio emitido por
los expertos, este indicador se calculé a través del paquete estadistico SPSS
15.0, considerando concordancia si estuvo por encima de 0,6 6 0,7.

El coeficiente W de Kendall resultdo de 0.81, con un nivel de significacion de
0,05. Se calculé ademas el estadigrafo Chi Cuadrado, el cual resulté de 66,0 y

se compar6 con el Chi Cuadrado Tabulado con K-1 grados de libertad igual a 9.

El resultado de este proceso conllevdo a aplicar posteriormente una Matriz
FODA, donde ademas del EA, se incluyeron 10 trabajadores competentes
seleccionados por el grupo. Se realiz6 una tormenta de ideas con alto nivel de
participacion donde fueron expuestos los principales logros y dificultades de la
UEB.
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3.3) Matriz de Crecimiento de Producto en el Mercado. (“Boston
Consulting Group”).

Para medir el comportamiento de los productos de la UEB en el Mercado, se

aplicé la Matriz BCG, que se conoce ademas como: “Matriz de Crecimiento de

Producto en el Mercado” y se articula en torno a dos variables estratégicas:

Tasa de crecimiento del segmento del negocio (de acuerdo a los
ingresos financieros que se reportan por las ventas de cada producto).
Cuota de mercado de la empresa (determinada por la demanda de los
productos en el mercado y los competidores).

La matriz comprende 4 cuadrantes en los que los segmentos del negocio se

sittan de acuerdo al comportamiento registrado y de acuerdo a las

caracteristicas que siguen a continuacion:

o Vacas lecheras: Productos con un crecimiento débil, maduros o en

O

declive, que exigen pocas inversiones nuevas tanto en capacidad de
produccion como en financiacion de la necesidad de capital de trabajo.
Liberan un flujo financiero importante que puede servir para financiar el

crecimiento de otros productos.

Pesos muertos: Se les llama también “perros” o “patos cojos”. Son

productos con una baja cuota en el mercado, con poco crecimiento, que
no generan liquidez ni la absorben. Al consumir poco capital no liberan

un flujo financiero estable.

Dilemas: También se les llama “ninos” o “productos problemas”. Son
poco rentables, con un crecimiento elevado, que exigen inversiones
importantes (industriales, comerciales o financieras) para seguir su
progresion en el mercado. Son negocios deficitarios en términos de flujo
financiero para los que la empresa debe adquirir rdpidamente una nueva
posicion competitiva a fin de que estos negocios no se conviertan en

pesos muertos.

Estrellas: Tienen un rapido crecimiento, dominan en la empresa con un

mejor costo y rentabilidad. Alcanzan su autofinanciamiento.
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Primer paso: Calculo de la Tasa de Crecimiento del mercado:

La tasa de crecimiento del mercado representada en el eje vertical se usa para
medir el aumento del volumen de ventas del mercado o segmento de mercado,
con una escala creciente, va desde alto a bajo y desde el 20% al 5% con una
media del 10%; puede variar segin se considere oportuno, aunque son
porcentajes estandares por los creadores de la matriz. Se calcul6 teniendo en
cuenta el volumen de ventas totales del mercado en los ultimos dos periodos,

en este caso se analizaron las ventas del 2014 y 2015.

~

Tasa Crecimiento Mercado = [(Ventas afio actual-Ventas afo
anterior)/Ventas afio anterior] x 100

Segundo paso: Calculo de la Participacién Relativa de Mercado:

El dato de la participacién relativa o cuota relativa del mercado. Se traza
generalmente en 1 o 1.5, por encima de este nivel la cuota de mercado es
fuerte, mientras que por debajo la participacion es baja, la escala decreciente
de 5a 0y unamediade 1 o 1.5, son los datos estandares que normalmente se
utilizan. Para calcular la participacion relativa de mercado se divide la
participacion del producto entre la cuota del competidor con mayor

participacion en el mercado.

Participacion Relativa de Mercado = Cuota propia de mercado/cuota de

mercado del principal competidor.

Cuando se trata de una empresa que recién comienza y sus competidores no
estan identificados, se toma en cuenta la demanda que de sus productos hacen
los consumidores. Este es el caso que se aplicé en la UEB, ya que se tomo en

cuenta en el presente trabajo para conformar la matriz.

3.4) Aplicacién de la Matriz FODA.
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En la construccion de la matriz FODA matematica se partié de la identificacion
de 4 grupos fundamentales:

e Fortalezas: Puntos fuertes propios de la organizacion en los cuales
debe apoyarse para trabajar hacia el cumplimiento de la mision,
tomados de actividades reales realizadas en el desempefio.

e Debilidades: Principales factores de la organizacion, que constituyen
aspectos débiles, y que son necesarios superar para lograr mayores
niveles de efectividad.

e Oportunidades: Se trata de los aspectos que pueden manifestarse en el
entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia, pero que
posibilitan aprovecharlos convenientemente si se actlia en esa direccion.

e Amenazas: Elementos del entorno que no se pueden impedir 0 provocar
cambios, pero que si ocurren afectan el funcionamiento del sistema y

dificultan el cumplimiento de la mision.

Se trabajo con el EA ampliado, para determinar las fortalezas y debilidades
(interior de la organizacion), amenazas y oportunidades (el macro entorno).
Hubo un coordinador de equipo que dirigié el ejercicio de tormenta de ideas en
un contexto interactivo, donde cada participante tuvo la posibilidad de expresar
abiertamente sus criterios en igualdad de condiciones, plasmando la realidad
del funcionamiento de la UEB y de la CPUEB de forma pormenorizada. Se
redujeron del listado previamente elaborado por el EA diferentes criterios, otros
fueron modificados, y simplificados la cantidad de elementos que se utilizaron

posteriormente para conformar la matriz.

Las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades identificadas se
articularon en una matriz de doble entrada y se cruzaron unas con otras en el
siguiente orden: fortalezas con oportunidades, fortalezas con amenazas y
debilidades con oportunidades y debilidades con amenazas. Este proceso
permitié definir las combinaciones que mas incurren en el desarrollo de las
actividades de la organizaciéon y comprobar si determinados criterios, aunque
“sean importantes”, no tienen el mismo grado de incidencia que otros, por lo
gue pueden ser congelados, o se pueden “arrastrar’ después y concentrar la

atencion en los mas trascendentes. Finalmente, la l6gica del procedimiento del
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analisis matematico de la matriz se basé en ubicar en los cuadrantes el
resultado de acuerdo a los porcentajes alcanzados e indicar el cuadrante de
navegacion matematico correspondiente.

Para realizar el analisis matricial por cuadrantes se utilizo la siguiente escala:

Escala:
1. 0 el impacto no tiene ninguna intensidad o valor.
2. 1 el impacto posee poca intensidad.
3. 2 mayor intensidad.

4. 3 impacto con una maxima intensidad.

A patrtir de los resultados de la FODA el EA propuso criterios para ser tomados
en cuenta en la elaboracion de un Plan de accion que facilite la gestion
integrada y funcionamiento de la CPUEB.

Los resultados alcanzados en la investigacion fueron expuestos a los

trabajadores de la UEB con una favorable retroalimentacion.
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CAPITULO IV: RESULTADOS Y DISCUSION.

4.1) Caracterizaciéon de la UEB “Comercializadora de Productos

Agropecuarios”.

La Empresa Citricos Arimao se encuentra ubicada en el municipio de
Cumanayagua, provincia Cienfuegos, region centro sur de Cuba. Fue creada
por Resolucion No 201-76 del Ministro de la Agricultura de fecha 15 de
Diciembre de 1976. Funcionaba desde el afio 1968, dedicada
fundamentalmente a la actividad de viveros y semilleros para posteriormente
realizar el fomento de estos cultivos. Con la siembra de los afios 1971-1973

esta empresa llegd a tener 1798 ha de citricos.

La exportacion de citricos comenz0 a partir del afio 1978 con la construccion de
la planta de beneficio que pertenecia a la Empresa de CUBACITRICO. Esta
posteriormente se integré a la Empresa Citrico “Arimao” y toda su exportacion
se hacia para el desaparecido campo socialista. En el afio 1990 alcanzé una
produccion record de 28 300 toneladas, ademas contaba con 429 ha de
cultivos varios en las cuales se producian mas de 40 000 toneladas de viandas,
hortalizas y granos para el consumo municipal. Con el derrumbe del campo
socialista en 1993 y debido a los cambios ocurridos en el mundo y su
repercusion en nuestra economia, acentuada en el llamado “periodo especial”,

la empresa tuvo un proceso de deterioro.

Posteriormente se cred la Corporacion Nacional del Citrico (actualmente Grupo
Empresarial Fruticola), a esta organizacion se integro la entidad de referencia,
realizando grandes cambios estructurales, ya que todas las areas agricolas
pasaron a integrarse en Uniones Basica de Produccion Cooperativa (UBPC)
guedando la empresa con la funcién principal de comercializacion. En la misma
se lleva a cabo el Perfeccionamiento Empresarial desde febrero del 2011. Este
proceso le exige constantemente ir transformando sus acciones para garantizar
una continuidad de desarrollo, para eso necesita mejorar su eficiencia y

eficacia, pues debe garantizar con sus ingresos el mejoramiento necesario.
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Formando parte de la Empresa Citrico “Arimao” se encuentra la Unidad
Empresarial de Base (UEB) “Comercializadora de Productos
Agropecuarios” , que fue creada por la Resoluciéon No: 007/2013, con Objeto
Social aprobado segun (Resolucion No 344/2014 del GEF y Resolucion No
247/2014 y 248/2014 de la Empresa Citrico “Arimao”).

Mision de la UEB “Comercializadora de Productos Agropecuarios:

“Comprar citricos y otros frutales a las UBPC para beneficiarlos, exportarlos, en
fresco y vender el rezago a la industria, a la Empresa de Acopio y a otros
organismos. Producir y comercializar medios biol6gicos, jugos, dulces y
encurtidos. Comercializar viandas, granos, hortalizas, frutas y otros productos
agropecuarios con destino a los centros turisticos del pais y el mercado

nacional’. De la misma, se desprende:
Producir: jugos naturales (incluye guarapo de cafa), jugos en conservas,
pulpas naturales, pulpas en conservas, dulces naturales, dulces en conservas y

productos agropecuarios en conservas.

Comercializar: citricos, frutales, viandas, hortalizas, cereales, granos, flores,

plantas ornamentales, plantas condimentosas, medicinales, productos
biolégicos para la nutricion y la proteccion fitosanitaria, miel de abeja y sus
derivados, jugos naturales, jugos en conservas, pulpas naturales, pulpas en
conservas, dulces naturales, dulces en conservas, carnes de ganado menor,

productos agropecuarios en conservas y carbén vegetal.

Servicios: beneficio, seleccion, desverdizado, envasado y empacado, de

productos agropecuarios.

Actividades Secundarias:

Venta minorista directa a la poblacion en puntos o locales debidamente
habilitados y certificados por las autoridades competentes, de jugos, dulces,
encurtidos, guarapo, condimentos y otros productos de origen agricola, en

forma natural o en conservas, obtenidos en la minindustria.
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La UEB cuenta con 97 trabajadores, de ellos 41 mujeres (Tablal). Resulta
meritorio que un 42,5% de la plantilla esta ocupada por mujeres, lo que
demuestra una atencién presente al enfoque de género en la politica
empleadora de la entidad. Se aprecia el predominio de una fuerza de trabajo
fija en relacion a la contratacion indeterminada, que solamente alcanza un
14,4%, esto indica una estabilidad laboral favorable y la estrategia de utilizar

refuerzos solo en los momentos de mayor demanda productiva.

Tabla 1: Balance de la fuerza de trabajo por rango de edades, sexo, categoria

ocupacional, sectores y formas de produccion de la UEB.

Estatal (fijos + periodo a Estatal (contrato tiempo

Categoria ocupacional prueba) determinado)

Total De ellos Total De ellos

mujeres mujeres
Cuadros 1 - - -
Técnicos 33 16 1 1
Servicios 12 3 4 1
Operarios 51 22 9 4

Sub-Total 97 41 (42,2%) 14 6 (42,8%)

Rango de edades

17-30 18 2 -
31-40 11 4 1
41-50 33 18 5 3
51-60 29 12 3 2
61-65 6 2 - -
TOTAL 97 41 14 6

Fuente: Departamento Recursos Humanos, 2016.

En cuanto al rango de edades, el 18,56% de los trabajadores se ubica entre
17 y 30 afios, 11,34% de 31 a 40, un 34,02% de 41 a 50 afos, (en este caso

se concentra la mayor cantidad del personal),

un 29% de 51 a 60 afos (
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segunda mayor representacion) y solo un 6,19% de 61 a 65 afos (
caracterizado por jubilados que se han reincorporado). Es una realidad que
predomina el rango entre 41 y 60 afios, que se corresponde con la tendencia
nacional de estar ocupado los puestos de trabajo por personas de estas
edades. Pudo apreciarse que en la UEB el Departamento de Recursos
Humanos hace hincapié en asimilar jovenes y vincularlos con trabajadores de
mas experiencia, propiciando en ellos un mejor desempefo laboral y una

motivacion creciente.

Los resultados de la entrevista indicaron que un 16 % de los trabajadores
posee el noveno grado, un 52 % nivel medio superior y el 32% es universitario.
Predominan los titulos de técnico medio en las especialidades de Contabilidad
y Finanzas, Agronomia, Montaje Industrial, Viales y los universitarios son afines
a las carreras: Estudios Socioculturales, Veterinaria, Logistica, Mecanica,
Informatica, Agronomia, Educacion, esto demuestra que el 80 % no conoce de
procesos industriales, sin embargo, dominan conocimientos de las diferentes
areas del saber que les permite enfrentarse a procesos productivos industriales
y lograr cerrar el ciclo productivo de la cadena, evitando salidas intermedias
gue afecten el resultado final.

En la UEB funcionan diferentes sistemas de pagos, por ejemplo el Pago a
Destajo que abarca al 51% de los trabajadores, el Sistema de Pago por
Indicadores Directos, Especificos y Generales. En todos los casos los mismos
se aplican en dependencia del cumplimiento de los planes de produccion y el
estado de resultado. En el 2014 se beneficiaron 82 trabajadores, mientras que
en el 2015, 97, con un salario medio mensual de $857,00 y $894,00
respectivamente. Existe ademas la asignacion de puntos para la compra en la
Tienda de Estimulos, que parte de un sistema de control y evaluacién

previamente estructurado y reglamentado.

En las entrevistas, la interrogante relacionada con la percepciéon del su salario,
un 72% refiere que es adecuado, 20% de regular y un 8% de malo. Hay
coincidencia en que en ocasiones presenta altas y bajas de las

remuneraciones. Un 78% de los trabajadores que las condiciones laborales
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estan creadas, sin embargo, la proteccion auditiva es insuficiente y en algunos
momentos no existe, o que afecta el rendimiento y la salud de los operarios,
un 22% refiere que en el area de encurtido las condiciones de trabajo son
desfavorables, carecen de equipamiento y eso puede influir en el cumplimiento

de sus planes.

La encuesta aplicada a los trabajadores de la UEB para evaluar la cadena
productiva permiti6 apreciar que el 100% de los mismos expresdé un
compromiso, vision prospectiva y nivel de identificacion con la entidad,
aspectos que validan los altos niveles productivos, en correspondencia con el

buen clima laboral que a nivel micro puede apreciar cualquier agente externo.

El 100% de los trabajadores encuestados se identificaron con la institucion,
(pregunta # 2), porque les gusta lo que hacen y pueden apreciar los resultados,
lo que indica un sentido de pertenencia favorable. Referido al nivel de
satisfaccion con la labor que realizan (pregunta # 3), el 25% esta
medianamente satisfecho, un 70% satisfechos y el 5% muy satisfechos. No hay
insatisfaccion, lo que asegura que la UEB se propone metas alcanzables que
favorecen a su vez la recompensa de los trabajadores a escala salarial,
indicador que hace de la motivacion la fuerza impulsora del desarrollo
individual, afirman que existe buena higiene y proteccion del trabajo, poseen la
botas, el vestuario adecuado, el gorro, en el caso de é&reas directa a la
produccion y el grupo de produccién de medios biol6gicos cuentan con el aseo

necesario, aspecto considerado requisito basico para esta area de trabajo.

La totalidad de los trabajadores consideré que la cadena productiva pudiera
ser sostenible, la técnica aplicada demostrd que los trabajadores cuentan con
un dominio pleno de lo que acontece en la entidad y pueden aportar criterios
decisivos para ir conformando el perfil adecuado de desarrollo de negocios

oportunos y de acuerdo a las exigencias del mercado.

Un aspecto fundamental a tener en cuenta en cualquier andlisis empresarial o
institucional es el desempefio econdmico, que justifica su encargo estatal y

gue evidentemente repercute en el colectivo, cierra y abre perspectivas a corto,
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mediano y largo plazo. En la Tabla 2 se plasma el resultado econémico general
de la UEB en los ultimos tres afios, dado en ingresos y gastos totales con el
resultado y el costo por peso. Se dispone de los resultados especificos de cada
linea productiva que permite realizar un analisis mas profundo en la UEB, de

acuerdo a los resultados que se generen en el tiempo.

Tabla 2: Resultados econdmicos de la UEB “Comercializadora de Productos

Agropecuarios” en el periodo 2013-2015.

Indicadores 2013 2014 2015

Ingresos 13 136 753.17 | 17541 811.74 | 19 818 752. 55

Gastos 12 344 352. 50 | 16 522 490. 27 | 18 523 463. 54

Resultado 792 400.67 | 1019 321.47 | 1295 289.01

Costo/peso 0.94 0.95 0.94

En la tabla resulta palpable un incremento creciente de los ingresos anuales y
de las utilidades con una estabilidad en el costo por peso. Estos resultados han
propiciado beneficios a sus trabajadores a partir de la aplicacion de los
sistemas de pagos establecidos y conlleva a la direccién de la UEB a plantear
crecimientos que pudiesen ser sostenibles en diferentes renglones interno de

su produccion.

Resulta muy significativo destacar que la Empresa Citrico “Arimao”
(Dependencia superior) ingres6 $28 433 987 en el 2014 y $30 813 632 en el
2015, de ellos el 57% vy 64%, provienen de los ingresos de la UEB, lo que
demuestra el papel preponderante y directo de la UEB entidad en la

subsistencia de la propia empresa rectora.

En este contexto se aprecia un vinculo entre las cooperativas (CCS, CPA y
UBPC) que se vinculan a un sistema de comercializacién de los productos
agropecuarios que se generan en la UEB, al que le faltan muchos elementos
para ser eficiente, los mercados estan poco abastecidos, problemas

relacionados con la contratacion, no siempre hay correspondencia entre la
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calidad y el precio del producto, falta de coordinacién entre las actuales
empresas comercializadoras estatales y los productores que derivan en una

gestidn necesaria para asumir las perspectivas de desarrollo previstas.

4.2) Diagnoéstico de la cadena productiva, articulacion entre los

diferentes eslabones y actores.

En la CPUEB prevalece un enfoque funcional, donde los factores internos y
externos de la organizacion determinan su actuacion, el comportamiento actual
y sus tendencias futuras. Esto se pudo apreciar en los criterios expuestos por
los trabajadores, quienes le imprimieron mayor peso a las cuestiones internas

y a la calidad de los procesos que se ejecutan.

Resultd evidente su preocupacion por la estabilidad de los directivos y
funcionarios y su capacidad de incidencia en los resultados del proceso
productivo. El 94% de los encuestados aprobd la gestion de la direccién actual
de la UEB y reconocié su esfuerzo para garantizar las operaciones de la

cadena productiva.

A partir de los resultados derivados de la investigacion y la retroalimentacion
con los actores, se conformo el Mapa de la Cadena productiva vigente en la
UEB Comercializadora de Productos Agropecuarios (Figura 3). Se pudo
corroborar que la misma funciona desde hace aproximadamente 10 afios. Muy
favorable resulté que el 100 % de los trabajadores apreciara la existencia de la
misma en la UEB como un proceso productivo en un ciclo determinado, con
entradas, salidas y un compromiso de apertura al mercado nacional e

internacional.

Los trabajadores expresaron ademas la importancia que representa asumir un
mejor desempefio de la cadena productiva en el contexto nacional e
internacional imperante, teniendo en cuenta que su entidad depende
tacitamente de los ingresos que reciben por la comercializacion de los
productos, la cual necesariamente esta sujeta al comportamiento del mercado

gue disponen.
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Figura 3: Mapa de la Cadena Productiva vigente en la UEB Comercializadora
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Gago (2007) en investigaciones realizadas sobre la competitividad productiva y
la sustitucién de importaciones en industrias ligadas a las cadenas productivas
de la Region de Cuyo-Argentina estimé que “mapear” una cadena productiva
constituye un aspecto muy importante a tener en cuenta para formular criterios
acertados en el manejo de las misma, al permitir el andlisis interno y externo de
sus principales componentes y evaluar la repercusién que pudiesen tener en
cualquier estrategia que sea considerada en funcién del desarrollo de la
cadena productiva, de igual forma este autor acota que la relacion entre todos
los eslabones tiene que ser tomada en cuenta y puede ser variable dentro del

propio ciclo productivo de la cadena.
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DGEDR (2015) indica que las cadenas productivas constituyen uno de los
instrumentos importantes para el desarrollo del medio rural y de sus habitantes,
al propiciar que éstos realicen actividades econOmicas competitivas y
sostenibles, de igual forma la adopcion del sistema de cadenas productivas por
parte de una empresa agropecuaria presenta doble ventaja para ésta, por un
lado, el nivel de organizacién que se adquiere le permite obtener mejor los
insumos, y por el otro, disponer de una mayor parte del valor agregado que se

genera en cada una de las etapas productivas por las que pasa el producto.

El mapa o cartografia de la cadena ilustrado anteriormente no representa una
fase o un paso especifico del proceso de diagnéstico, sino una herramienta de
andlisis que puede ser utilizado, enriquecido, en varios momentos por los que
pudiese transitar la UEB. La cartografia de la cadena muestra una
representacion visual grafica de su estructura y composicion, a través de la
reconstruccién de la ruta que los productos recorren hasta el consumidor final
y visualiza dénde se ubican y cdmo estan relacionados los principales
elementos de la cadena (eslabones, actores, relaciones internas y externas,

flujos de recursos y decisiones).

La situacion de la CPUEB no se puede comprender con solo mirar su estado
actual, sino que se requiere considerar un conjunto de hechos, eventos y
cambios que ocurrieron en un pasado Yy han influido en el desarrollo posterior
de la UEB, dentro de los cuales se destacan con mayor énfasis:

1. Establecimiento del periodo especial en Cuba, con efectos directos e
indirectos en la agricultura del pais, y por ende en la empresa en
estudio.

2. Continuidad del proceso productivo de la UEB en el tiempo y
diversificacion de su espectro.

3. Renacer de la economia cubana y aperturas flexibles hacia un cambio

operacional que coloca a la UEB en un nuevo momento histérico.

Sin lugar a dudas, el primero de ellos provocéd afectaciones sensibles e
irreversibles para ese momento, como el deterioro y la pérdida paulatina de
todo el proceso de exportacion del citrico que se realizaba en la UEB con
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estabilidad, el resto facilitdé la permanencia de la UEB en el tiempo, a partir de
iniciativas locales y directivas oportunas, hasta permitir la adquisicion reciente
de una minindustria que fortalecié la cadena y abri6 nuevos procesos. Esto

indica un paso evolutivo del sistema a lo largo del tiempo.

En la CPUEB de productos agropecuarios el marco regulatorio institucional y
organizacional resulta sustancial, pues la cadena no fluye independiente del
entorno politico, social y ambiental en el cual se desempefia, por el contrario, el
contexto puede representar una limitante o una ventaja para su desarrollo. En
este caso los mismos han estado mayormente marcados por factores
nacionales y provinciales que han ido trazando las pautas de la Empresa,
afortunadamente ha tenido una incidencia tendiente al apoyo y fortalecimiento
de la UEB.

A partir del 2014 el contexto local ha incidido con mayor presencia, al tratar de
fomentar los Proyectos de Iniciativa Municipal de Desarrollo Local. De igual
forma el marco politico normativo cubano ha estado caracterizado por un
conjunto de normas, politicas y entidades reguladoras que se han venido
actualizando y modificando de forma acelerada en los ultimos afios, pero en la
mayoria de los casos han facilitado el desarrollo y funcionamiento de la
CPUEB.

Un aspecto importante en el analisis de la cadena los constituye el mercado,
elemento clave del entorno que incide en la cadena, porque es en funcion de
su demanda que la cadena debe organizarse y disefiar su estrategia. En
nuestro pais, y especificamente en el sector agroalimentario, el Estado
funciona como un intermediario regulador entre la cadena y el mercado porque
adquiere una parte considerable de los productos para distribuirlos a la
poblacién, esto puede revertirse en cuestiones favorables, pero a su vez,
inciden factores y mecanismos carentes de efectividad, que pueden
comprometer la estabilidad de las operaciones y traer consigo atrasos y
cuestionamientos del proceso. El mercado tiene que ser evaluado de manera

constante para medir su demanda y favorecer el mismo. (PALMA, 2014)
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El intercambio con los directivos de la UEB permitié al EA conocer que en la
CPUEB se han venido realizando durante los ultimos cinco afos diferentes
estudios, analisis y monitoreo de los mercados que consideran importantes, y
hacia los cuales dirigen sus productos, sin embargo, no son suficientes los
saberes al respecto, que permitan identificar la mejor opcidén y todavia inciden
causas internas que propician la pérdida de mercados ya establecidos, o la
ruptura temporal de los mismos por cuestiones propias del desempefio de la

cadena.

El andlisis de los elementos basicos de la CPUEB segun la metodologia
PALMA (2014) integré los siguientes elementos: 1. Productos, 2. Actores, 3.
Procesos, 4.Eslabones, 5. Recursos, 6. Mercado y 7.Contexto. Los resultados
alcanzados permitieron abordar diferentes posiciones, no solo desde un

enfoque practico e interactivo, sino desde una perspectiva cientifica.

El 95% de los encuestados identific6 los productos como bienes que se
generan a través del conjunto de operaciones que les aportan las
caracteristicas y atributos que un determinado mercado demanda y consideran
que las cadenas productivas pueden generar multiples productos con diferente

grado de transformacion, en base al mercado al que se dirigen.

La CPUEB fluye en funcién de los siguientes productos: néctar, puré, pulpa,
mermelada, sirope, dulces, jugos, fruta bomba sulfitada, encurtido, viandas,
hortalizas, frutas frescas, yuca pelada y viandas congeladas, todo muy
relacionado con criterios operacionales, de oferta y demandas, que van a
determinar el camino de las producciones. Acevedo y Gomez (2011) plantean
que los consumidores no prefieren simplemente un producto, precisan que
este producto satisfaga sus necesidades o deseos, y para que esto suceda, el
producto transita por un proceso de produccion vy fiscalizacidbn que le permita
alcanzar un conjunto de caracteristicas y atributos que justifiquen su calidad
para ser distribuido al mercado. En el caso de los alimentos pudieran
mencionarse: asequibilidad, accesibilidad, empaquetado y otros parametros.
Se pudo constatar que en la UEB estos pardmetros no siempre resultan

favorables y requieren de mejores criterios de seleccion y evaluacion.
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Referente a los actores, hubo coincidencia entre los trabajadores entrevistados,
que los mismos son los individuos y / u organizaciones que desarrollan
funciones bien determinadas en la cadena y clasifican como directos e
indirectos, donde los primeros son quienes intervienen en la transformacion o
comercializacion del producto, siendo sus “propietarios” en algin momento del
recorrido que este hace a lo largo de la cadena. El EA consider6 para el caso

de la CPUEB colocar en este grupo a:

1. Productores o proveedores primarios y suministradores de insumos
especificos que inciden directamente en la creacion del producto y su
valor agregado, dentro de los cuales se encuentran fundamentalmente:
UBPC, CCS, Entidades estatales, Productores privados y la Agricultura
Urbana.

2. Procesadores: Microlinea, Sulfitada, Juguera, Encurtido, Dulceria y el
area de Produccién y Beneficio.

3. Comercializadores: distribuidores, transportistas.

El papel de los proveedores descritos anteriormente es fundamental, y en su
gran mayoria intervienen en el proceso a partir de Contratos pactados con la
UEB. Esto reviste gran importancia pues garantiza la estabilidad en el
cumplimiento de sus obligaciones, sin embargo no se puede obviar el rol que
desempafia la base productiva de los mismos, que no esta exenta de
dificultades con insumos, preparacion de suelos, cuestiones fitosanitarias y la
aplicacion de la tecnologia, que no siempre resulta correcta, ademas de la
incidencia de los factores naturales, que en un momento dado pueden

comprometer las producciones convenidas previamente con la UEB.

Gbomez y Acevedo (2012) consideran que el desempefio de los actores en una
cadena productiva es vital, ya que sus fallas por muy pequefias que sean
inciden en el ciclo productivo y comprometen los resultados, estos autores
indican un papel decisivo en la capacitacion y formacion de capacidades en las

empresas para que exista siempre una respuesta a las situaciones internas y
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externas que pudiesen comprometer el lujo productivo en cualquiera de los

eslabones concebidos dentro de la cadena productiva.

Mielgo (2014) en sus recomendaciones a un grupo de empresarios indica que
la constitucion de encadenamientos en un grupo de proveedores, con miras a
la explotaciéon o comercializacion conjunta, ofrece la ventaja inicial fundamental
de acceso a los mercados nacionales e internacionales, y genera para los

integrantes beneficios tales como:

I. Incremento de la capacidad de oferta de la agrupacion.
II. Diversificacién de los productos para su comercializacion.

[ll. Optimizacién en el uso de los recursos.

El control de calidad es fundamental en la UEB, por lo que cada proceso
dispone de su flujo operacional (Anexo 5), que traza el algoritmo de trabajo y
que es dominado por los tecnologos y los operarios, quienes deben hacer
cumplir las normas de calidad establecidas bajo la supervision del jefe de
Control de Calidad, sin embargo, subsisten dificultades que pudiesen
comprometer los niveles de produccién y afectar el funcionamiento de la

CPUEB, dentro de ellas se encuentran:

1. Eltiempo de explotacion que se le esta dando a la minindustria supera el
doble de horas de las recomendadas por el proveedor para su uso. Se
detectan procesos corrosivos en la misma, sin recursos disponibles para

SuU mantenimiento.

2. En el area Encurtido hay actividades que se realizan de forma manual
con el consiguiente esfuerzo adicional del trabajador y el atraso que

implica.(Anexo 6)

3. El area de Produccion y Beneficio resulta en ocasiones pequeia y
dispone de una sola mesa para la seleccion y clasificacion de los
productos frescos recibidos, esto incide en la agilidad y el volumen que

pueda ser asimilado de acuerdo a las entradas y salidas.
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4. Las capacidades de almacenamiento de productos terminados resulta

insuficiente en momentos de picos en las producciones.

En la CPUEB los transportistas son arrendados a la empresa matriz. Desde el
punto de vista econdmico la UEB puede cubrir este servicio pero en
determinados momentos del flujo de la cadena en ocasiones se presentan
dificultades con el transporte a causa de roturas o cambios de itinerarios que
surgen de imprevisto en la empresa, entorpeciéndose el proceso y
comprometiendo la distribucion “desde y hacia” los destinos planificados a
tenor del producto terminado en almacén. Existe una modalidad en la CPUEB,
donde muchos productores privados asumen directamente el traslado de los

productos, abaratando el costo de la actividad y se aplica indistintamente.

La relacidn entre los proveedores de la CPUEB fue calificada por 15% de los
encuestados como regular y por el 85% como buena, al considerar que
siempre se cumple con lo pactado, existe estabilidad, se presta el servicio de
transportacion a diferentes proveedores, sin embargo, no siempre llegan en
fecha, ni horario, o sea, la oferta no siempre es rapida y la materia prima en

ocasiones no es de la mejor calidad.

A partir de los resultados que se aprecian en la CPUEB, el EA coincide que
para su buen funcionamiento no basta que cada actor ejecute adecuadamente
su rol, es necesario ademas que se desarrollen relaciones eficientes y
equitativas entre ellos, que se coordine y comparta una vision comun sobre el
desarrollo de la cadena, por tal razon comprender las relaciones y los
mecanismos de coordinacion entre los actores de la cadena para definir en qué
forma inciden positiva 0 negativamente en su funcionamiento como sistema
resulta fundamental para un buen desempeiio del equipo de direccion de la
UEB.

Betancourt y Navarro (2013) al analizar el esquema de cadena productiva,
como estrategia para el desarrollo competitivo empresarial del municipio de

Tamuin, San Luis Potosi en México, coinciden con la apreciacién nuestra sobre
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el arrendamiento del transporte, al plantear que “esta opcion, resulta en una
ganancia economica discreta”, pero puede complejizar el proceso, si dichos
actores sufren afectaciones propias de su entidad, donde la intervencién de la
parte arrendataria no puede solucionar el conflicto. Estos criterios coinciden
con los resultados alcanzados en la investigacion, también en la esfera de la

transportacion, sin dejar de ser comunes a otros aspectos.

Las intervenciones de los trabajadores de la UEB vinculados al proceso de
comercializacién arrojaron en un 100% que el transporte debiese ser
propiamente de la UEB. Refirieron ademas que hubo una etapa en afios
anteriores que funcionaba de esa forma, pero que ahora era un servicio que
debian recibir de la empresa y que en muchas ocasiones era la causa

fundamental de los cuellos de botellas que se presentaban.

Respecto a los actores indirectos, los mismos se identificaron como los que
suministran insumos y servicios que los actores directos requieren para poder

ejercer su funcion en la cadena. En el caso CPUEB se destacan en este grupo:

1. Empresas proveedoras de fertilizantes y plaguicidas a los productores,
entidad o asociacién que brinda asistencia técnica, especialistas que
regulan e inciden en la organizacion de las cadenas (certificadoras de la
calidad, reguladoras de precios, comedor obrero, Cuerpo de Agentes de
Seguridad y Proteccion, asesoria juridica y personal administrativo no

comprometido directamente en el proceso).

En el caso de las cadenas agropecuarias, el factor meteorologico constituye un
actor indirecto que debe ser tomado en cuenta por las empresas ya que
cualquier fenbmeno natural (lluvias intensas, huracanes, sequia, terremotos)
inciden directamente en la materia prima, disminuyendo o alterando la misma y

provocan paralisis en la produccién planificada.

El EA coincide con este criterio e identifica como actores indirectos a los
procesos meteoroldgicos de referencia y también considera otros elementos

como peligro, vulnerabilidad y riesgos para el funcionamiento estable de
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cadena productiva (incendios, plagas y enfermedades, violaciones en la

aplicacion de la ciencia y la técnica y la propia gestién de direccion).

Tanto los actores directos, como los indirectos, son de igual relevancia para el
funcionamiento de la cadena. Ser calificado de directo o indirecto no tiene que
ver con la importancia que tengan para la cadena, sino con el tipo de relacion
gue establecen con los productores y el mercado de dicha cadena, significando
el rol que desempefian las estructuras de mando durante todo el proceso y
gue mucho tiene que ver con los resultados que se alcancen en cada una de

las etapas de ejecucion de la cadena. (Parra-Pefa et al., 2012)

c) En los procesos, se pudo determinar que en la CPUEB estan mas
identificados en la minindustria y el producto final que se deriva de la misma,
la Microlinea y la Juguera tienen bien definido su ciclo productivo y el personal
que labora en ellas ha alcanzado una destreza para asumir imprevistos que
pudiesen surgir del propio proceso productivo. La produccion de fruta bomba
sulfitada es un producto nuevo y todavia no ha sentado sus bases,
demandando de los recursos humanos una mayor atencion para concretar

debidamente su proceso en cuestion.

En la encuesta los trabajadores identificaron el proceso de seleccion como un
punto de control critico que puede determinar el resultado final de la cadena ya
que el beneficio es fundamental por lo que representa para el resto de la
misma, al recibir y descartar toda la materia prima que llega directamente de
los proveedores, donde se realiza un trabajo de suma importancia, sometido a
frecuentes evaluaciones y mediciones de la calidad y donde las condiciones de

trabajo no resultan las mas idoneas.

El 90% de los trabajadores plantearon que existen impedimentos al analizar
los flujos y procesos, identificando los posibles “cuellos de botellas” en la ruta
de los productos, los actores mas afectados en el proceso y los insumos y
servicios mas criticos, desde el punto de vista del nivel de satisfaccion de su

demanda.

52|



De acuerdo a los resultados de las encuestas y entrevistas realizadas, asi
como el intercambio directo con los responsables de las diferentes etapas de la
cadena, se identificaron las siguientes brechas en el proceso:

Dificultad para adquirir envases e insumos basicos fundamentales.

2. Falta de materia prima (productos frescos) y deterioro de la calidad de
los mismos.

3. Abarrotamiento de productos por trabas en la transportacion (que
ocasionalmente conlleva a “cuellos de botellas”).

4. Rotura temporal de equipos.

Sobre aspectos que pueden frenar el proceso evolutivo de la cadena el 90% de
los trabajadores plantearon la existencia de obstaculos, reconociendo como la
barrera de mayor incidencia la carencia e inestabilidad en la materia prima,
aspecto que frena en ocasiones el proceso productivo, aunque por poco

tiempo.

Sablén (2015) al analizar la cadena de suministro de conservas de tomate
natural de Matanzas identifico que existen diferentes causas que inciden en el
desarrollo de la planificacién colaborativa de la cadena, dentro de las que se
encuentran, el desconocimiento de la demanda por los eslabones de la red, la
deficiente integracion entre los planes y la capacidad de las formas productivas,
los bajos rendimientos agricolas para satisfacer las necesidades de los
clientes, los ineficientes suministros para estabilizar la produccién nacional, la
descapitalizacion tecnoldgica en los actores de la red, la baja variedad de
envases y embalajes en la industria y la agricultura, la contratacion no funciona
como mecanismo de regulacion, falta de formacion de los decisores de la red,
la distorsion entre los precios y los costos en la cadena de suministro y los altos

inventarios en la red.

c) En la CPUEB se identificaron los eslabones que conforman el proceso de
encadenamiento. Se hace referencia en la Figura 4 al mapeo de los eslabones

del néctar, jugos, encurtidos y frutas frescas.
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Resulta evidente en la CPUEB como los flujos y procesos se interrelacionan
de forma armonica entre los eslabones y actores que la integran, para que
cada uno de ellos reciba desde su eslabon anterior el producto con las
caracteristicas acordadas. Cada proceso es dependiente del otro y es
fundamental que las caracteristicas del producto que sale de un proceso se
correspondan con las que el eslabén sucesivo requiere, de lo contrario el

resultado final no podra lograrse.

Se pudo apreciar en el mapeo una secuencia logica de los procesos en la
CPUEB, con una interdependencia obligada de los mismos. Todo comienza a
partir de los proveedores, por lo que resulta imprescindible que los mismos
entreguen en tiempo y forma sus productos frescos para que el ciclo arranque
con el beneficio y transite a la minindustria (microlinea, juguera o encurtido),
las que tienen que estar preparadas y en Optimas condiciones de produccién
para recibir los productos y evitar que se produzcan brechas e impedir que los
eslabones tengan interferencias y no puedan cumplirse las demandas

previstas.

Las encuestas y entrevistas realizadas constataron que las brechas

fundamentales que existen en esta fase se concentran fundamentalmente en:

e Atrasos temporales en el suministro de las materias primas y calidad de
las mismas. Es un aspecto que directamente no depende de la UEB,
pero si debe ser fundamental prestar una mayor atencion, pues implica
la propia subsistencia de esta. Algunos trabajadores (3%) sugirieron que
la actividad juridica y de control de calidad deben tener un mayor
alcance, ya que a veces no se pueden demandar a los productores al no

existir formas legales para ello.

e Cuestiones operacionales de la minindustria, microlinea, juguera o
encurtido. Esto ocupa un conjunto de situaciones que pueden sucederse
en el propio proceso de produccion y que apuntan hacia roturas, fallas
eléctricas e incluso trabas burocraticas que crean brechas en la cadena

e implican los resultados.
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e Imprevistos involuntarios. Dados esencialmente por problemas de salud
de los operarios y carencia de sustitutos para ejecutar procesos,
cuestiones meteorolégicas que comprometan las materias primas o
afecten la infraestructura y accidentes de trabajo.

Las articulaciones en todo el sistema se realizan, preponderantemente a traves
de los contratos, a diferencia de otras latitudes donde estdn presentes
modalidades mas exitosas y actualizadas, acorde con la dindmica que impone
el sector alimentario (como las de integracién, las transacciones via mercado,
entre otras). Si de hecho el contrato representa la articulacién prevaleciente,
con sus limitaciones y rigideces -que son a su vez incumplidas en muchas
ocasiones y en otras originan resistencia para asumirlas-, queda en evidencia
la vulnerabilidad de los nexos en todo el sistema. Otra modalidad como la de
integracion aun incipiente en el pais, muestra resultados elocuentes como el
caso del tabaco y el citrico, cuyos perfiles respectivos son la exportacion y

tienen por ende una mayor holgura financiera. (Bu Wong, 2007)

La entrega de productos frescos directamente al mercado es una variante de
produccion de alta demanda por los consumidores y le reporta dividendos
econdmicos fundamentales a la UEB. El 65% de las encuestas arrojaron
cuestiones que pueden complicar la sostenibilidad de la misma a corto,

mediano y largo plazo, destacando entre ellas:

e Extemporaneidad en la contrataciéon con los proveedores.

e Fluctuaciones en el suministro y estabilidad de las producciones por
causa de factores objetivos y subjetivos.

e Insuficiente diversificacion (en su mayoria predominan los mismos
productos).

e En su gran mayoria de las producciones que se comercializan con esta
finalidad se derivan los “rechazos” del turismo.

e Falta calidad en el beneficio de los productos naturales que se reciben
(seleccidn, tamafio, maduracion, color, dafos visibles, tanto mecanicos,
como por plagas).

¢ Inestabilidad en el almacenamiento (refrigeracion).
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e Carencia de un embalaje novedoso.

e Sistema de transporte contratado y obsoleto.

e Puntos de ventas insuficientes.

e Los precios de venta a la poblacion no resultan del todo accesibles.

Eslabones de la cadena productiva de la UEB (Néctar, jugos, encurtidos y

frutas fresca)
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Figura 4: Mapeo de los eslabones del Néctar, Jugos, Encurtidos y Frutas
fresca en la CPUEB.

Coincidiendo con los resultados alcanzados Denegri y Acciaresi (2013) al
analizar la funcionabilidad de una cadena forestal en la Patagonia argentina,
suponen que, si no se logra una articulacion entre todos los eslabones de la
cadena no se tendra un resultado eficiente, destacando que si el productor no
recibe a tiempo el paquete tecnolégico, no podra alcanzar la produccion
pactada; si la empresa de acopio no cuenta con el combustible necesario, no
podra recoger la produccion contratada; si la industria no recibe el presupuesto
para reparar la maquinaria de su planta, no podra procesar la leche recibida; si
la empresa de comercio no cuenta con los recursos para que su almacén
opere, podria ver afectado el volumen y la calidad de productos a
comercializar. Finalmente, si solamente una de las condiciones mencionadas
ocurriera, al consumidor final llegaria una cantidad de producto menor (o de

menor calidad) de la prevista, afectando la cadena en su conjunto.

Ortega y Morales (2013) consideran utilizar el encadenamiento productivo en
las producciones locales y refieren que desde una perspectiva sistémica, todos
los eslabones son importantes para definir la competitividad de la cadena. Por
ejemplo, si uno de los sectores de empresas que integran la cadena posee
tecnologia de punta pero el resto de los eslabones no poseen la tecnologia
adecuada y compatible, no se puede lograr eficiencia integral de la cadena. En
ese caso, el producto final no podra lograr los precios competitivos que
sugeriria  una mirada parcial sobre el eslabon de la cadena que
tecnologicamente es mas avanzado. A su vez, si las empresas en las primeras
fases y las intermedias de la cadena son muy eficientes pero falla el eslabén
siguiente de empresas encargadas de la terminacion del producto o la fase de

comercializacién, toda la cadena ve resentida su competitividad.

d) En lo referente a los recursos, el 91% de los trabajadores afirma que en la
CPUEB se presentan incidencias en el suministro de los recursos, destacan

una mayor influencia en los mecanismos de compra gque funcionan en el pais y
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que afectan a la UEB, maxime cuando todas las acciones de compra deben
pasar por la empresa para su aprobacion y posteriormente recibir el cheque
desde el nivel superior, esto trae como resultado pérdida de mercancias, atraso
en las operaciones y por supuesto la influencia desfavorable para que

funcionen el resto de los eslabones que se han venido analizando.

El sistema de abastecimiento técnico material vigente en la agricultura ha
estado caracterizado por una alta centralizacién, tanto en lo concerniente a su
planificacion como a su circulacién, dejando muy poco espacio para que los
actores econdmicos puedan acceder a sus demandas en forma autébnoma y
directa. El efecto de la dolarizacion de la logistica ha conllevado a reforzar los
mecanismos de asignacion centralizada, pasando de un esquema de
asignacion con holgura a uno con restricciones, lo que hizo ain mas engorroso
este mecanismo. Este quehacer, todavia presente, es causa de ineficiencias,
de la débil respuesta productiva y de pérdidas econdmicas, a la vez que
enajena responsabilidades materiales sobre los resultados productivos y no
contribuye a estimular a los distintos sujetos econémicos para la consecucion
de mayores niveles de actividad, sustentados en mecanismos de gestion
autonomos y eficientes. En la practica se ha hecho usual el incumplimiento de

los contratos de los insumos para los productores.

e) En la actualidad la UEB dispone para distribuir sus productos de dos

mercados fundamentales:

e Ventas en frontera: que ocupa al turismo, los Organismos de la
Administracion Central del Estado, que asimilan de forma dirigida y la
poblacién directamente.

e Exportacion.

Se pudo constatar en los grupos de trabajo que no se han recibido quejas de
los clientes principales, asi como, se han buscado opciones cuando ha fallado
algun suministro o se ha confrontado una interrupcién en el flujo de la cadena
y sus eslabones, de igual forma crece el nUmero de repitentes que prefieren

los productos que suministra la UEB. Todavia persiste la carencia de una vision
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macro de las cadenas como instrumentos para mejorar permanentemente la
competitividad y el posicionamiento en el mercado. Resulta necesario buscar
soluciones a corto, mediano y largo plazo para que la UEB aumente cada vez

MAas su presencia en el mercado nacional.

f) En lo referente al contexto, la CPUEB, logra un alcance municipal y
nacional, aunque trasciende fronteras con niveles de exportacion que han
venido creciendo paulatinamente y tiene concebida opciones de productos en

su cartera de negocios con esta finalidad.

Finalmente, el andlisis realizado en el presente trabajo sobre la CPUEB permite
reconocer algunos de los aspectos que caracterizan el enfoque de cadena y

gue se deben tener presentes:

e La cadena depende del mercado que pretende satisfacer. Es el
consumidor, y su capacidad y disponibilidad para adquirir el producto lo
que propicia que una cadena se desarrolle. Son sus recursos los que
financian la cadena y deben hacerla sostenible. Los consumidores
locales en un 52% no estan satisfechos con la presencia de los
productos que oferta la UEB y el nivel de ventas en el municipio, sobre
todo productos frescos, plantean que se limita fundamentalmente a
ferias 0 eventos comerciales de mayor envergadura y no a puntos fijos

gue dispongan de forma estable los productos.

e Todos los eslabones y procesos de una cadena, asi como los actores
directos e indirectos son importantes para alcanzar su objetivo final y
lograr que el consumidor reciba un determinado producto. No es
suficiente que algunos lo produzcan, es necesario que otros lo
almacenen, beneficien, procesen, envasen, transporten, distribuyan v,
finalmente, lo pongan al alcance del comprador en el lugar y momento
adecuados. La CPUEB transita por un proceso de ordenaciéon que
imbrica todo lo antes expuesto, donde la gestion actual de direccion
tiene en cuenta aplicar los cambios que sean requeridos y probar un

nivel de funcionamiento que garantice la satisfaccion de los clientes.
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e La estrecha interdependencia entre los procesos que conforman una
cadena productiva y los actores que los realizan determina que, si
algunos de ellos falla, el resultado final no podra ser logrado, pues afecta

a la cadena en su conjunto.

Se pudo constatar que un 58% de los trabajadores encuestados estiman que
resulta necesario establecer mecanismos de accion y control en la UEB para
garantizar el cumplimiento de cada uno de los aspectos que conforman la
cadena productiva, ademas aprecian que el funcionamiento de la CPUEB en
ocasiones se afecta, no solo por factores objetivos, sino también por cuestiones

operativas que pudiesen ser mejores.

Resultados similares se obtuvieron al analizar la cadena de suministro de
conservas de tomate natural de Matanzas, identificando que la misma presenta
debilidades que impactan en la satisfaccion del cliente final. Para contribuir a la
solucion de las mismas se proponen proyectos de desarrollo enfocados en la
planificacion colaborativa en la red. Se recomienda el estudio de otras cadenas
agroalimentarias en el territorio, con la meta de comparar los diferentes niveles
de planificacion colaborativa y buscar puntos en comudn entre las redes,
desarrollar un mecanismo de capacitacion de tipo aprender - haciendo, para el
talento humano de los actores de la red, e incidir en la formaciéon y continuar
con el estudio del mercado y de los clientes, con el fin de profundizar en las
necesidades de los consumidores y las caracteristicas propias del mercado en
Cuba. (Sablon et al., 2015)

Anaya (2015) acota que en Cuba se han realizado investigaciones en los
casos de las frutas y las hortalizas, la acuicultura, la miel, la soya y el arroz,
que fundamentan la necesidad de articular cadenas para satisfacer diferentes
espacios de demanda, como pueden ser el consumo interno, la sustitucion de
importaciones y la promocién de exportaciones, indica ademas, que si se
desea lograr, en la actualidad, un posicionamiento competitivo y estable en el
mercado mundial, resulta perentorio insertarse en cadenas globales de valor,

ya que a través de estas se canaliza alrededor del 75 % del comercio
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internacional y es la regla que trasciende la capacidad de transformacion de
cualquier nacion, es meritorio resaltar la experiencia de la empresa estatal
citricola Victoria de Girdn, cuyas producciones representan el 85% del total del
pais y satisfacen simultaneamente diferentes espacios de demanda, y resulta
un ejemplo muy atil del papel que puede desempefiar las cadenas productivas

en el contexto econdmico cubano actual y perspectivo.

4.3) Posicionamiento y atractivo de la Comercializadora de productos

agropecuarios en el mercado. Matriz BCG (“Boston Consulting Group”)

El 99% de los encuestados consideraron que los productos que representan
las mayores ventas de la institucion son los dulces y los jugos, mientras, un
2% afirmaron que son los encurtidos y ademas agregaron a la lista otro grupo
de productos que segun su criterio aportan significativamente a la UEB, como
son: el picante, el pepino, pimiento, lechuga (estos ultimos como productos
frescos). Este criterio no se corresponde con los ingresos medios del periodo
2013-2015 que se muestra en la Tabla 3, lo que pude indicar que no fluye en la
UEB una informacion precisa y detallada de los resultados productivos a los
trabajadores.

Respecto a la correspondencia entre el nivel de producciones, las ventas y los
ingresos, de acuerdo al sistema de pago a los trabajadores, un 80 % de los
encuestados asevera que se puede mejorar, pues la empresa crece en los

ingresos y sobrecumple los planes de produccion.

Tabla 3: Ingresos medios del periodo 2013-2015.

Nro Productos Ingresos Totales ($)
1 Mango. 5073 816
2 Medios bioldgicos. 123 549
3 Jugos naturales. 900 107
4 Dulces en almibar. 594 691
5 Encurtidos. 391647
6 Yuca pelada. 13 289
7 Hortalizas. 421 316
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8 Naranja. 1739 897
Toronja. 1776 279
10 | Puré de tomate. 243 028
11 | Fruta bomba sulfitada. 5076
12 | Salsa condimentada. 25 892
13 | Vinagre. 10 709

A partir de los ingresos expresados en la tabla anterior y el analisis combinado
del crecimiento y participacion de los negocios en el mercado se confecciono

la Matriz BCG de la UEB, cuyos resultados se expresan en la Figura 5.
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Figura 5: Matriz BCG aplicada a los negocios esenciales de la “UEB

Comercializadora de Productos Agropecuaios”.

La matriz BCG permitio al EA realizar un andlisis de las actividades

comerciales mas representativas en la cartera de negocios de la UEB

examinando su intervencion relativa en el mercado y la tasa de crecimiento

gue estan ocupando los productos fundamentales. Los resultados obtenidos

permitieron ubicar los productos en los cuadrantes correspondientes, los que

se detallan a continuacion:
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1. Productos estrella: En esta categoria se coloc6 el mango, que posee una

posicion dominante, la cual se debe a un crecimiento estable que le concede
una marcada autosuficiencia. La categoria de estrella (Cuadrante Il) se le
atribuyd fundamentalmente por los ingresos en moneda total que recibe la
UEB por este negocio y que representan las mejores oportunidades para el

crecimiento y la rentabilidad de esta a largo plazo.

En el momento del analisis el mango tiene una considerable participacion
relativa del mercado y una tasa elevada de crecimiento, por lo que se deben
captar inversiones que incidan en conservar o reforzar su posicién dominante.
En la UEB deberian considerar mantener una estrategia adecuada con el
mango que le facilite cada vez mas una mayor presencia en el mercado y que

contemple necesariamente a los proveedores en todas sus categorias.

2. Productos vaca: Se ubican en el Cuadrante Ill la naranja, toronja, hortalizas,

jugos y los dulces. Estos productos resultan rentables con un alza en su
crecimiento, es necesario destacar que en el caso de la naranja y la toronja
fueron “productos estrellas” de la UEB en un momento determinado y por
un deterioro de la infraestructura y aparicion de la enfermedad nombrada
Huanglongbing se perdié el mercado como consecuencia del saneamiento

obligado de las areas citricolas para su posterior renovacion.

Estos resultados coinciden con los reportados por Anaya (2015) en la Empresa
Citricola “Victoria de Giron” de Matanzas, donde en el 2010 a la empresa le fue
retirada la licencia de exportacién e importacion al no disponer de recursos e
insumos para el proceso productivo en tiempo, ya que dependian de una
entidad importadora perteneciente al Grupo Empresarial Fruticola para el
abasto de sus aprovisionamientos, la cual fue disuelta y adicionalmente, la
entidad tuvo que encarar retos importantes de otra indole, tales como la lucha 'y

la convivencia con enfermedades, como el Huanglongbing que redujo las
areas en produccion. Respecto a las hortalizas vy los dulces, el 86% de los

encuestados considera necesaria su diversificacion y lograr mayores garantias

de los proveedores.
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Los productos “vacas” exigen inversiones para conservar dicha posicion, por
lo que en la UEB se inician trabajos de esta indole que comprenden la compra
de nuevos equipos, piezas e implementos de proteccion e higiene para sus
operarios. Estos productos requieren, una vez que muestran estabilidad y
madurez en el negocio, que la UEB practique una gestion rigurosa para
liberar un flujo financiero importante y reinvertirlo en actividades prometedoras

gue garanticen una evolucion adecuada de los mismos.

3. Productos interrogantes: Dentro de los mismos se encuentran el puré de

tomate, fruta bomba sulfitada, salsa condimentada, vinagre y encurtidos
(Cuadrante 1). Se denominan ademas “dilemas”, porque son productos que no
tienen una participacion muy alta en el mercado pero que en funcion del

crecimiento de ese mercado resultan atractivos y tienen demanda.

La fruta bomba sulfitada resulté en un 58% de las entrevistas como el “nuevo
producto” con mayor expectativa para el mercado externo en la UEB, de igual
forma la salsa condimentada, el vinagre y los encurtidos alcanzan un 71% de
aceptacion entre los consumidores, quienes aseguraron que la demanda de los
mismos es mayor que la oferta y reconocieron que no tienen estabilidad en el

mercado comun.

Los productos interrogantes, segun lo planteado por Anaya (2008) apenas
generan recursos, pero necesitan mejoras (procedente de los productos vaca),
son productos que en el futuro se espera evolucionen hacia un producto
estrella, en funcion de criterios como el futuro del mercado, importancia de las
inversiones a realizar, la sinergia con otros negocios, el peso relativo en la
empresa, la existencia o no de nichos, las competencias propias de la empresa

y su capacidad financiera.

4. Productos perro: Se coloca en este grupo a los medios biolégicos producidos

por el CREE (Cuadrante 1V). Se pudo constatar que las producciones de este
renglon en los dltimos 3 afos resulté mayor en el 2013, con ingresos de $
121 893.66, mientras que en el 2014 se redujo en un 14.78%, creciendo en el

65|



2015 un 10.59% en relacion al 2014, pero todavia un 5.75% inferior al 2013, lo
que indica una inestabilidad.

Es necesario sefialar que estos ingresos cubrieron el gasto de salario de los 7
trabajadores que integran la plantilla del CREE, de los cuales, el 71.4%
coincidieron en que las producciones de biopreparados han perdido demanda,
y no todos los mecanismos de oferta son atractivos para consolidar un
mercado. Los productos que se comercializan (en orden de ventas) son el

Verticillium, Bauveria y Trichoderma.

Ojeda (2006) de acuerdo a los resultados de la Matriz BGC aplicada al Jardin
Botanico de Cienfuegos ubicaron en los productos estrella al turismo
internacional, en los productos vacas la poda de plantas , cirugia arbérea y la
jardineria, mientras que en los dilemas la venta de plantas y en los pesos
muertos la venta de semilla. Respecto a este ultimo se recomendd analizar
detalladamente la permanencia del mismo, ya que estas actividades sin futuro
servirAn mucho mejor a los intereses de la entidad si se les abandona,

siguiendo una politica de desinversion.

El EA de la CPUEB no coincidi6 con este particular y considerd factible
proponer a la UEB que mantenga este servicio, el cual aunque no esté bien
posicionado, dispone de una infraestructura adecuada y un personal calificado
en la actividad pero la direccion de la UEB debe establecer una estrategia
competitiva para lograr una mayor cuota en el mercado y buscar alianzas con
LABIOFAM, lider nacional en este tipo de productos, que le permitan mejorar

su produccion y avanzar en nuevas oportunidades de mercado.

Porter y Kramer (2006) sefialan que el principal beneficio de la matriz BCG es
que concentra su atencion en el flujo de efectivo, las caracteristicas de la
inversion y las necesidades de las diversas divisiones de la organizacion,
donde resulta muy comdn que los negocios de muchas empresas evolucionen
con el paso del tiempo: los perros se convierten en interrogantes, las estrellas
se convierten en vacas de dinero y las vacas de dinero se convierten en perros,

con un movimiento giratorio constante hacia la izquierda. Es menos frecuente
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que las estrellas pasen a ser interrogantes, los interrogantes pasen a ser
perros, los perros pasen a ser vacas de dinero y las vacas de dinero pasen a
ser estrellas (con un movimiento giratorio hacia la derecha). En algunas
organizaciones parece no existir un movimiento ciclico. Las organizaciones

deben luchar por alcanzar una cartera de divisiones que sean todas estrellas.

La matriz BCG permite apreciar ademas si una cartera de actividades es 0 no
equilibrada y las alternativas estratégicas que pueden utilizar de acuerdo a su
posicion (Porter et al., 2006). Los resultados alcanzados indicaron que en la
UEB la misma puede considerarse en fase de equilibrio porgue coexisten
productos estrellas con importancia suficiente como para mantener un buen
potencial de desarrollo de la organizacion en la actualidad o en un futuro
cercano; algunos dilemas se impulsan, a fin de que el potencial de desarrollo a
mas largo plazo no esté descuidado y por supuesto, una vaca con un peso
especifico que asegure la cobertura actual de las necesidades en recursos de
las actividades portadoras de futuro, hasta que estas tomen el relevo. Los
pesos muertos, como la produccién de medios bioldgicos, aunque todavia se
pueden mantener, representan una situacién que debe evitarse en la UEB si

se quiere aumentar la eficacia productiva y econémica.

Ponce (2007) refiere que a cualquier companiia le gustaria ocupar una posicion
que le permita acrecentar al maximo las fortalezas y oportunidades y llegar a
ser lider por sus fortalezas empleando recursos para aprovechar el mercado
para sus productos y servicios. Estas entidades intentaran lograr una posicion

que les permita aprovechar sus oportunidades y ascender en su posicion.

4.4) Andlisis de Matriz FODA de la UEB Comercializadora de Productos

Agropecuarios.

El resultado del anélisis FODA permitié recopilar y analizar toda la informacion
para concretar a través de una tabla resumen (Figura 6) la evaluacién de los
puntos fuertes y débiles de la UEB (competencia o capacidad interna para
generar y sostener sus ventajas competitivas) con las amenazas vy

oportunidades que ofrece el entorno.
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OPORTUNIDADES

Recuperacion paulatina de las 1. Eventos meteorolégicos severos,
plantaciones citricolas. ataque de plagas y enfermedades.
Diversificacion de las 2. Envejecimiento tecnoldgico.
producciones y mayor demanda 3. Falta de piezas de repuesto y
de las mismas. asistencia técnica.

. Apertura al mercado nacional e 4. Carencia de materia prima e
internacional. insumos, transporte.

. Transformacion del  Modelo 5. Insuficiente fuerza de trabajo para
Econdémico Cubano. cubrir los picos de produccion.

. Acceso a financiamiento externo 6. Permanencia del bloqueo

y Proyectos de Iniciativa
Municipal de Desarrollo Local.
Sistema de capacitacion vigente
y actualizada para todos los
trabajadores.

norteamericano.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1 .Produccién de calidad
reconocida.
2. Fuerza de trabajo capacitado y

con estabilidad laboral.

1. Afectaciones en la calidad de
las materias primas.

2. No tienen personalidad
juridica ni patrimonio propio.

3. Infraestructura e instalaciones 3. Piramide invertida en la
adecuadas. empresa (+ indirectos).

4. Sistema de pago por 4. Formas de valorar la calidad
resultados. de los productos.

5.Unica UEB Comercializadora
del municipio con minindustria
incluida.

6. Adecuada seguridad,
proteccion e higiene del trabajo.

7. Puede funcionar una cadena
productiva.

8. Sentido de pertenencia de sus
trabajadores.

9. Equipo de direccién de la UEB
bien formado y emprendedor.

5. No pueden demandar a las
UBPC por incumplimiento de
producciones.

6. Identidad e imagen
corporativa, envases y
embalajes limitados.

7. Presupuesto insuficiente para
el mantenimiento.

Figura 6: Resultados del analisis FODA en la UEB.

El andlisis externo de la UEB permitié asumir un criterio favorable del mismo, a
tono con los cambios que se vienen gestando en el entorno econémico del
pais, previo al séptimo Congreso del PCC y derivados del reordenamiento de

los Lineamientos Econdmicos en fase de implementacion. Las oportunidades
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identificadas en el analisis reflejan potencialidades concretas para la UEB,
dentro de ellas la recuperacion citricola unida a la diversificacion de los
productos juegan un papel importante, ya que el citrico constituyé un renglén
altamente competitivo y atrae inversores en la actualidad, por lo que podria
fortalecer la cartera de negocios de la UEB de conjunto con las producciones
que han venido consolidando mercados. Un 82% de los trabajadores
encuestados considerd a las producciones citricolas como una garantia mayor
para la supervivencia y desarrollo de la UEB, teniendo en cuenta la apertura al

mercado gue representa.

Dentro de las amenazas identificadas, es necesario tener en cuenta si alguna
de ellas pudiese afectar negativamente el desempefio de la CPUEB, siendo el
envejecimiento tecnoldgico, la falta de piezas de repuesto y las limitaciones en
la materia prima las de mayor peso. En el caso de las dos primeras urge asumir
un proceso inversionista para adquirir nuevas tecnologias y las limitaciones en
las materias primas es un problema serio en el enfoque de la cadena
productiva, ya que, cuando se necesita el insumo y no llegd, todo el proceso
se ve comprometido. La UEB tiene que asumir politicas contractuales agiles y
buscar mecanismos que garanticen cada vez mas las materias primas e

insumos al ciclo productivo.

El analisis interno o “hacia adentro” en la UEB permitié evaluar las habilidades,
aptitudes, recursos y procedimientos que interactian en el proceso productivo.
Resulta significativo que proveniente de la DAFO sean las fortalezas las que
en mayor cantidad se identificaron, esto ofrece la medida en que la entidad ha
afianzado su desempefio. Muy solida la existencia de una fuerza de trabajo
reputada y estable, asi como el reconocimiento de la calidad de las
producciones que se comercializan, el sentido de pertenencia de sus
trabajadores junto a un equipo de direccion con liderazgo que puede asumir

riesgos y trazar metas mayores para la CPUEB.

Las debilidades son problemas internos que una vez identificados vy
desarrollando una estrategia adecuada, pueden y deben eliminarse. Algunas
de las aportadas por la DAFO consiguen ser resueltas con mayor agilidad,

como es el caso de la carencia de personalidad juridica y patrimonio propio y
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lo relacionado con la piramide invertida en la empresa, donde predominan los

trabajadores indirectos que dependen del resultado de la UEB,

El EA estimé que en la medida que sea mayor el resultado de la UEB y sus
producciones permitan un estatus econémico viable, pueden solicitar al MEP el
transito hacia una dependencia propia y consolidar sus propdsitos. En un 69%
los trabajadores coincidieron en la deficiencia de los envases y embalajes y la
pobre identidad corporativa, por lo que se debe invertir en estos renglones para

mejorar estrategias de comercializacion.

El control sobre las oportunidades y amenazas provenientes del exterior por
parte de las empresas puede ser menor. Antes de poder aprovechar las
oportunidades que ofrece el entorno, primero hay que saber identificarlas,
estos dos elementos obedecen sobre todo a la actuacién de las empresas
competidoras: dependiendo de las oportunidades que hayan identificado y
estén explotando las empresas rivales, existiran mayores 0 menores
amenazas. Sin embargo, las amenazas y oportunidades a las que se enfrenta
la empresa no dependen en exclusiva de la actuacion de las otras empresas,
también dependen de la legislacion, de las tendencias en los gustos de los
consumidores y de las nuevas tecnologias, entre otros muchos factores. (Soto
y Zamora, 2012)

Otro aspecto identificado como una fortaleza son los recursos considerados
valiosos y la misma capacidad competitiva de la organizacibn como un logro
que brinda esta o una situacion favorable en el medio social. Una debilidad se
define como un factor que hace vulnerable a la organizacién o simplemente
una actividad que la empresa realiza en forma deficiente, lo que la coloca en
una situacion deébil. Segun Porter (1998) citado por Ponce (2007) las fortalezas
y oportunidades son, en conjunto, las capacidades, esto es, los aspectos
fuertes como débiles de las organizaciones o empresas competidoras
(productos, distribucion, comercializacion y ventas, operaciones, investigacion
e ingenieria, costos generales, estructura financiera, organizaciéon, habilidad
directiva, etc.). Estos talones de Aquiles pueden generar en la organizacion una

posicion competitiva vulnerable.
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El analisis matricial (Anexo 7) permitié arribar al cruzamiento de las variables,

cuyos resultados se muestran en la Tabla 4.

Tabla 4: Resumen del Cruzamiento de la Matriz DAFO en la UEB.

OPORTUNIDADES -
FORTALEZAS 116 53
DEBILIDADES 16 87
Fortalezas/Oportunidades 42.64%
Fortalezas/Amenazas 19.48%
Debilidades/Oportunidades 5.88%
Debilidades/ Amenazas 31.98%

Cruzar F+O (116) facilitd sugerir acciones para concebir estrategias futuras
de indole agresiva en la UEB, vincular las D+A (53) pudo advertir cuanta
atencion se debe prestar ante las amenazas del entorno, por lo que conlleva a
tratar de desarrollar capacidades, habilidades y recursos que permitan a la
entidad defenderse de esas situaciones que pueden ser trascendentes en el
compromiso de la UEB. F+A y D+O son las otras alternativas que se deben
relacionar, a razon de causa/ efecto, para poder construir escenarios que

accedan a beneficios internos y externos en la UEB.

Este tipo de andlisis a través del cruce de sus factores y la evaluacion integral
de la DAFO sienta las bases para responder interrogantes que surjan en el
proceso organizativo y ejecutivo de la entidad, justificar adecuaciones,
mejoramientos, reformas, modernizaciones o transformaciones de nuevos
modelos para realizar diagndsticos y determinar estrategias de intervencion en
las organizaciones productivas y sociales (Figura 7). La toma de decisiones
horizontal debera profundizarse para mejorar la calidad de la participacion,
entendiendo los espacios de intercambio como un ambito abierto que se nutre
de colaboradores/as y que puede articular con otros actores locales para una
mejor gestion. (Ponce, 2007)
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Figura 7: Resultado del andlisis matricial por cuadrantes.

El analisis llevado a cabo, coloca a la UEB en una posicién Ofensiva, a partir

del desempefio que ha venido alcanzando en los ultimos afios.

De acuerdo a la posicion que refiere la UEB, el EA recomendd aplicar la
estrategia de  MAXIMIZAR  FORTALEZAS PARA  MAXIMIZAR
OPORTUNIDADES, estrategia con la cual la UEB podria ser lider por las
fortalezas y oportunidades de que dispone y utilizar recursos para incrementar
la cuota del mercado de sus productos y servicios, fortalecer su cadena
productiva e ir aumentando la tasa de crecimiento del mercado. Las
desventajas que existen seran superadas y convertidas en ventajas. Si hay
amenazas se afrontaran, para poder centrarse en las oportunidades. Un
adecuado manejo de los Recursos Humanos sera indispensable para continuar

con el avance y las perspectivas previstas.
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A patrtir del funcionamiento actual de la CPUEB identificado, la administracion
de la entidad debe centrar todos sus esfuerzos en perfeccionar las brechas y
los “cuellos de botellas” que se han registrado, de igual forma sensibilizar a
todos los trabajadores con que la CPUEB es la forma organizativa del proceso
que ha permitido alcanzar los resultados que exhibe, por lo que no se pueden
obviar los métodos y estilos de direccion para compulsar y mantener el estado

de situacion de referencia.

Los andlisis de los expertos y el EA definieron como Problema Estratégico
de la entidad: "Si la UEB no destina de sus utilidades un presupuesto factible,
o logra acceder a un financiamiento externo que le permita asumir las
necesidades de mantenimiento de la minindustria, las instalaciones vy
dependencias comprometidas en la CPUEB, no garantiza la permanencia de
su personal capacitado y no logra sostenibilidad en sus proveedores, podria
repercutir desfavorablemente en la satisfaccion del mercado comprometido,
mermando el reconocimiento nacional e internacional que la UEB viene

logrando, trayendo consigo un detrimento en sus indicadores econémicos.

A partir del problema estratégico concebido sera imprescindible trabajar en
funcién de la Solucion Estratégica que se deriva del debate consensuado y

que se propone como sigue:

“Para disminuir el efecto del Problema Estratégico, es necesario realizar una
correcta planeacion a corto y mediano plazo, buscar fuentes de financiamiento
gue potencien la inversién y el mantenimiento de las instalaciones y la
infraestructura, capacitar el personal y mantener la CPUEB en activo, por otra
parte disponer de mecanismos que permitan captar proveedores y mercados
mas diversos, tanto nacional como internacional, cuyos resultados fortalezcan
ademas la estimulacion de los trabajadores y se aproveche la apertura de
nuevos servicios y productos que el pais asume en el marco del

redimensionamiento del Modelo Econdmico y Social Cubano.

Esta propuesta de solucién estratégica apunta a visualizar los flujos del
producto, servicios de apoyo e insumos dentro de la cadena, desde la
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produccion primaria hasta su comercializaciéon con diferentes puntos de vista,
pero con un sentido logico y coherente que encamine la UEB hacia un estatus
superior de organizacion y respuesta productiva para la cual todo el equipo de
trabajo y direccion de la UEB asumen posiciones importantes y que han sido
evaluadas durante todo el proceso investigativo que se ha realizado en el

presente trabajo.

Sablén et al., (2015) al realizar un andlisis de la Cadena Agroalimentaria de
Conservas de tomate en la provincia de Matanzas, consideran que en la
actualidad existen deficiencias en el abastecimiento de alimentos en las
cadenas cubanas, se hace necesario mostrar una solucién inmediata para
elevar la produccion y disminuir las brechas en la logistica que une la
produccion primaria con las redes comercializadoras, para ofrecer los alimentos
frescos o procesados a los consumidores. Este punto de vista se corresponde
con los resultados alcanzados en nuestro trabajo, que tacitamente indican la
necesidad de fortalecer todos los aspectos que conduzcan a un fortalecimiento

cada vez mayor de la CPUEB vy sus productos en el mercado.

En general, el enfoque en cadenas agroalimentarias impacta de forma positiva
en la satisfaccion de los clientes. Como aporte economico fundamental, la
mejora de la disponibilidad de productos como indicador base del
funcionamiento de una cadena de suministro, conlleva a la elevacién de las
ventas en la red de mercados. Realzar la satisfaccion de las necesidades
alimentarias de la poblacién y facilitar el trabajo de apropiacién que deben
realizar los consumidores para adquirir alimentos frescos en el territorio,

constituye el aporte social del analisis de las cadenas de suministro.

Acevedo y Gomez (2011) consideran que el reto principal del desarrollo de las
cadenas agroalimentarias segun los autores del presente estudio, es el
reconocimiento del talento humano de la necesidad de aplicacion de la filosofia
de la integracion en redes para la mejora en los niveles de satisfaccion de los
clientes. Este elemento se correlaciona con el estudio que se realizé en las

cadenas agroalimentarias del pais, donde se identificé como principal problema
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de las cadenas en Cuba, la capacitacion y formacion del personal que labora

en los procesos logisticos y los decisores de la red.

En cuanto a la vision moderna de la cadena productiva, puede observarse que
tanto los proveedores, los productores como los consumidores forman parte de
un mismo nucleo en donde las acciones de los dos primeros actores se hacen
en la medida del tercer actor (consumidor). También se aprecia un trabajo
colaborativo y sistematico, por lo que el proceso se vuelve agil y escalable.
Todo lo anterior conlleva a que todas las empresas que participan en la cadena

puedan crecer. (Gomez y Acevedo, 2012)

El 90% de los trabajadores consideran que la sostenibilidad de la CPUEB
puede ser posible en las condiciones actuales y de acuerdo a los resultados
obtenidos, mientras que un 10% valoran que las amenazas externas a la
institucidon como los eventos meteoroldgicos, carencia de materias primas e
insumos y en ocasiones los planes que se proponen constituyen una limitante
en la sostenibilidad de la misma. Un 70% de los encuestados aseguran que
puede existir una apertura de la UEB al mercado nacional e internacional y

suplir esta demanda, pero para ello es necesaria una mayor vision estratégica.

De acuerdo con lo planteado Arias y Mendoza (2014) la concepcion limitada
que existe en Cuba acerca de la eficiencia del sistema de comercializacion
agropecuaria y su impacto negativo sobre el sector cooperativo se refleja en el
poco abastecimiento de los mercados y los precios del consumidor altos, por lo
que consideran se debe perfeccionar la Empresa de Acopio como Uunica
intermediaria estatal entre los productores y los consumidores y acelerar la
formacion de cooperativas de comercializacion que complementen la eficiencia
del sistema de comercializacion de los productos agropecuarios a través de un

sistema mixto estatal-cooperativo.

En dos sesiones de trabajo el EA con representantes de las diferentes areas y
resultado de una rica discusion teniendo en cuenta los resultados de las

investigaciones realizadas propuso las direcciones en las que debe enfocarse
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con criterios de sostenibilidad el Plan de accién de la UEB y su cadena
productiva para su posterior implementacion. Las mismas se enfocan en los

siguientes criterios:

1. Confeccion del plan de negocios de la UEB de forma conjunta entre los
actores de la cadena, en el que se incluyan las demandas y se

establezcan las metas comunes para todos los eslabones.

2. Fortalecimiento del sistema de comunicacion de la cadena para
garantizar el intercambio confiable de la informacion bésica en la toma

de decisiones de forma consensuada.

3. Desarrollo de actividades de capacitacion técnico profesional de sus

Recursos Humanos.

4. Analisis integral con proveedores agricolas para determinar los
principales problemas que afectan el suministro y pueden comprometer

el resultado final de la cadena productiva.

5. Afianzar esfuerzos para mantener la posicion competitiva en el mercado

como una opcion para la supervivencia de la UEB.

6. Propiciar el crecimiento interno e incremento de la capacidad productiva
como estrategia basada en el desarrollo de productos y de mercados,
generando nuevas inversiones (bienes de equipos, plantas industriales,

instalaciones, servicios, atencion al hombre).

7. Incrementar la capacidad de oferta de la UEB, a partir de la
diversificacién de los productos con una optimizacién en el uso de los

recursos y empleo de nuevas formas de comercializacion.

8. Acceder a un mayor poder de negociacion y apoyo institucional para
obtener nuevas formas de financiamientos que hagan sostenible la

cadena.
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9. Desarrollar estrategias y crear alianzas que no dependan Unicamente del
Ministerio de Agricultura para la gestion de la CPUEB.

10.Si los integrantes de la cadena agroalimentaria no reconocen los
beneficios que pueden obtener de la integracion, es dificil trabajar en un

entorno colaborativo.
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CONCLUSIONES

1. La UEB Comercializadora de Productos Agropecuarios fue creada por
Resolucién No: 007/2013, dispone de una plantilla cubierta de 97
trabajadores y sus ingresos econdmicos crecen de forma sostenida en
el periodo 2013-2015 con un incremento de las utilidades que propicia

aplicar sistemas de pago y estimulacién a los trabajadores.

2. Se identific6 una cadena productiva con sus productos definidos,
actores, procesos, eslabones, recursos, contexto y un mercado que
consta de dos vertientes fundamentales: ventas en frontera vy la

exportacion.

3. Las principales barreras que frenan en ocasiones, aunque por poco
tiempo el proceso productivo de la cadena Yy ocasionan “cuellos de
botella” son: inestabilidad en la materia prima e insumos, transporte y
déficit de piezas de repuesto para el mantenimiento del equipamiento e

instalaciones.

4. De acuerdo a la Matriz BGC, en los productos estrellas se colocé el
mango, en los pesos muertos los medios bioldgicos, en las vacas la
naranja, toronja, hortalizas y dulces, mientras que en los dilemas el
puré de tomate, fruta bomba sulfitada, salsa condimentada, vinagre y

encurtidos.

5. La Matriz FODA indic6 que la relacion Fortalezas-Oportunidades
representd un 42,64%, Fortalezas-Amenazas, 19,48%, Debilidades-
Oportunidades 5,88% y Debilidades-Amenazas un 31,98%, colocando a

la UEB en una posicion Ofensiva.

6. El Problema Estratégico de la entidad y la propuesta de Soluciéon
Estratégica fueron definidos, a partir de la posicidon en que se encuentra

la UEB y seran tomados en cuenta para su adecuacion.
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RECOMENDACIONES

1. Elaborar un Plan de accién a partir de los resultados derivados del
Diagnéstico de la Cadena productiva de la UEB que facilite una gestion
estratégica integral e incremente los resultados economicos de forma

sostenible.

2. De acuerdo al Problema Estratégico identificado y para aplicar la
Solucion Estratégica concebida, la UEB debe utilizar la Estrategia de

maximizar fortalezas y maximizar oportunidades (MAXI-MAXI).

3. Monitorear en la UEB la tasa de crecimiento de los principales negocios
y Su cuota relativa como premisa fundamental para redisefiar las

estrategias de posicionamiento en el mercado cubano e internacional.

4. Desarrollar un programa de capacitacion de tipo aprender - haciendo,
para el capital humano de los actores de la cadena, e incidir en su

formacion de forma permanente.
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