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“Elevar la produccion, productividad,
ompetitividady sostenibilidad ambiental

yfinanciera de las cadenas productivas
' agroalimentarias a fin de contribuir
~ alaseguridad alimentaria, aprovechar
' el potencial exportador, incrementar
1 sustitucion eficiente de las importaciones
y generar empleos e ingresos,
- particularmente, en la poblacion rural”






Presentacion

La disponibilidad y el acceso a los alimentos por parte de la poblacion,
no dependen solamente del sistema productivo ni de la agricultura; son
el resultado del funcionamiento de un conjunto de sistemas: suminis-
tro de insumos, produccidn, beneficio, procesamiento, distribucion, co-
mercializacion, servicios de apoyo, etc.; y de las diferentes instituciones
que los componen. Estas deben articularse con eficiencia para lograr un
objetivo comun: brindar a la poblacion alimentos en la cantidad, cali-
dad adecuadas, ademas de ofrecer un precio accesible. Asi se sustenta
lo que se define como “enfoque de cadenas”, base conceptual de uno de
los cambios que desde el 2012 el gobierno cubano ha puesto en practica
como centro de la transformacion productiva’. Esto se continua ratifi-
cando en las proyecciones de desarrollo hacia el 20302

El desarrollo de una gestion con enfoque de cadenas no es solo
una condicion declaratoria, implica asumir nuevos conceptos y me-
todologias de trabajo, que requieren crear bases para la integracion
y la colaboracion entre los diversos actores y una mirada sistémica
al mercado y la satisfaccion de los consumidores. Entre las etapas
imprescindibles de esta gestion estan, el diagnostico de las proble-
maticas existentes y la posterior construccion de una estrategia de

! Lineamiento No. 185 de la Politica Econdmica y Social del Partido y 1a Revolucién para el
periodo 2016-2021.

2 Programa Nacional de Desarrollo Econémico y Social, PNDES.



desarrollo, que permita establecer acciones a mediano y largo pla-
zos para atenderlas.

Este material ofrece una propuesta metodoldgica para el proceso de
planificacion estratégica de una cadena de valor, a partir de la siste-
matizacion de las experiencias y aprendizajes de dos proyectos de la
colaboracion internacional, implementados en Cuba por el Ministerio
de la Agricultura (Minag) y el Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD), en estrecha colaboracion con el Ministerio de la
Industria Alimentaria (Minal) y el Ministerio de Comercio Interior
(Mincin): Agrocadenas y Agrofrutales.

Agrocadenas inicié su implementacion en el 2014, con el apoyo
financiero de la Unidon Europea y la Agencia Suiza para la Coopera-
cidén y el Desarrollo (Cosude). Su objetivo ha sido mejorar la gestion
y el desempefio de cuatro cadenas agroalimentarias que contribu-
yen a la sustitucion de importaciones de productos como: frijol,
maiz, leche y carne vacuna en trece municipios de Cuba. Agrofruta-
les, con una légica similar de intervencidn, se inicié en el 2017 con
el financiamiento del gobierno de Canada. Este se enfoca hacia tres
cadenas de frutas tropicales: mango, papayay guayaba, en cinco mu-
nicipios cubanos. Ambas iniciativas han sido pioneras en promover
el enfoque de cadenas para mejorar la gestion y el desemperfio en el
sector agroalimentario cubano. La elaboracién de una guia metodo-
l6gica sobre cdmo planificar y gestionar con enfoque de cadenas, ha
constituido una de sus principales contribuciones.

Durante meses de intenso trabajo, los actores nacionales y lo-
cales involucrados en Agrocadenas y Agrofrutales, con la asesoria
metodoldgica del PNUD, realizaron un proceso de levantamiento
de informacion y construccion colectiva para estas cadenas agro-
alimentarias, lo cual permitié diagnosticar y realizar la planifica-
cidn estratégica de las siete cadenas. A su vez, se construyeron y
sistematizaron pautas conceptuales y metodoldgicas para favore-
cer la divulgacién y réplica de las experiencias. Ello permitié po-
tenciar las capacidades y la apropiacién local y nacional del enfo-
que de cadenas.

La planificacion estratégica en ambos proyectos, también contd
con la guia de la institucion internacional Servicio de Gestidn del



Conocimiento para Latinoamérica y El Caribe (Asocam), que con-
tribuyd a garantizar un enfoque participativo y prospectivo.

Los actores interesados en continuar el trabajo iniciado en estas ca-
denas o extenderlo a otras y/u otros territorios, pueden encontrar en
esta guia conceptos basicos para la planificacion estratégica de cade-
nas de valor y una ruta metodoldgica, capaz de adaptarse a los contex-
tos y especificidades de las cadenas para las cuales se aplique.












Elementos conceptuales y metodologicos basicos
para realizar una planificacion estratégica

Conceptos relacionados con la planificacion estratégica

La planificacion o planeacion estratégica es la construccion de
un nuevo comportamiento institucional a través de una nueva com-
prension y un nuevo compromiso colectivo, capaces de transformar
la realidad de forma radicalmente distinta del patron de innovacion
que prevalecia. Para eso, un proceso de planificacion estratégica debe
permitir el desarrollo del pensamiento estratégico, que presiona a
los actores del proceso a percibir relaciones, significados y practicas
emergentes que la mayoria no distingue e incluirlos en sus estrategias
parala construccidon de un futuro cualitativamente diferente y mas re-
levante que el presente.

Es un proceso en el que se disefia una estrategia/plan para llegar a
una proyeccion de futuro (prospectiva). Se aprovecha al maximo el po-
tencial existente y se ofrecen soluciones alos obstaculos que se identi-
fiquen. Es una herramienta de gestion para establecer el quehacer y el
camino que se debe recorrer, con el fin de alcanzar la vision, los obje-
tivos y las metas previstas. Para ello se tienen en cuenta los cambios y
demandas que impone su entorno.



Este proceso implica cuatro conceptos claves:

Prospectiva o andlisis prospectivo: reflexion que identifica los
desafios mas relevantes del contexto; los factores criticos que in-
ciden positiva o negativamente en el desempefio de los actores e
instituciones de ese contexto y los escenarios emergentes pro-
puestos, a partir de la comprension de las tendencias futuras de
los factores criticos para esclarecer las metas y guiar la toma de
decisiones a mediano y largo plazos.

Anadlisis organizacional y de brechas: ejercicio analitico que
identifica los insumos, procesos y aportes (productos, servicios
y otras contribuciones) mas estratégicos de los actores e institu-
ciones de ese contexto, asi como las brechas, que son expresadas
a través de la cuantificacion de la distancia entre lo que se tiene
y lo que se deberia tener, para aprovechar las oportunidades por-
tadoras del mas alto beneficio disponible en el mas corto plazo y
manejar las amenazas portadoras del mas alto impacto negativo
que puede ocurrir en el mas corto plazo.

Planificacion/planeacion: asignacion programada alo largo del
tiempo de los recursos y responsabilidades para realizar las accio-
nes que permitiran conseguir ese objetivo futuro deseado.

Estrategia: eleccion ventajosa de posibles trayectorias o caminos
convenientes y prioridades frente al contexto y las acciones coor-
dinadas, que las acompafiarian para lograr un objetivo futuro.

Estos cuatro aspectos constituyen los elementos que diferencian
la planificacidn estratégica de una planificacion operativa tradicio-
nal. Mientras la planificacién operativa se basa en el alcance de ob-
jetivos actuales y, en su mayoria, se emplean enfoques y soluciones
basados en experiencias anteriores; un proceso de planificacion es-
tratégica se distingue por proyectar el futuro, establecer metas a me-
diano y largo plazos e inspirar cambios radicales, nuevos enfoques y
soluciones innovadoras.

Planificar es prever y decidir hoy las acciones que se pueden realizar
para llegar desde el presente hasta el futuro deseable. No se adivina.



Se decide de manera consciente y oportuna. Al planificar se reconocen
tres elementos basicos: la realidad actual, el futuro deseable y la estra-
tegia para pasar del uno al dos.

La estrategia es el como, el camino que se va a tomar y esta orienta-
da a alcanzar los objetivos a través de pautas de accion. Se compone de
una serie de acciones planificadas que ayudan a tomar decisiones y a
conseguir los mejores resultados posibles, con la accién mancomuna-
da de todos los involucrados en aras de alcanzar la vision. El proceso
debe ser concebido para permitir la participacién del mayor nimero
posible de actores, internos y externos.

Esto posibilita que la coherencia de los cambios propuestos esté en
correspondencia con las realidades, necesidades y aspiraciones de la
sociedad que se quiere beneficiar, para que esos cambios sean imple-
mentados y sostenibles.

Esto implica un cambio de actitud en los actores que lideran y par-
ticipan en el proceso. De acuerdo con Godet (2011), se pueden asumir
cuatro tipos de actitudes ante situaciones de cambio: sufrir el cambio
(pasividad), actuar con urgencia (reactividad), prepararse para los
cambios previsibles (la preactividad) y, por ultimo, actuar para provo-
car los cambios deseados (la proactividad). En una planificacién estra-
tégica, la preactividad y, sobre todo, la proactividad, son conductas que
deben ser asumidas por los actores involucrados.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que, para lograr ese
analisis prospectivo y la correspondiente actitud proactiva, es impres-
cindible contar con un conocimiento exhaustivo de la situacion actual.
De ahi que todo proceso de planificacion estratégica deba contar con
un diagnodstico inicial del contexto y de la situacidn interna que permi-
taidentificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Este analisis ofrece un marco real para que todos los involucrados
comprendan, interpreten y evalten, la situacion vigente sobre la base
de informacion clave que ha sido compilada como fruto del diagnésti-
co. Ayuda a alinear a los diferentes actores, con el fin de homogenizar
el conocimiento comun, lo cual facilita el surgimiento de alternativas
provechosas y de valor.



PREGUNTAS GUIAS PARA UN PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

iQuién soy? Punto de partida /diagndstico
i{Qué puede ocurrir? Analisis prospectivo

i{Qué puedo hacer?

i{Qué voy a hacen? Planificacion estratégica

¢{Como lo voy a hacer?

Existen diferentes herramientas para realizar una planificacion estra-
tégica. Estas opciones hacen énfasis en varios elementos desde donde
llevan su nombre. Entre algunas alternativas las mas conocidas son:
el Cuadro de Mando Integral (Balanced Score Card), el Mapa estra-
tégico, el analisis DAFO, el analisis PEST, el analisis de brechas (GAP
analysis), la estrategia del Océano Azul (Blue Ocean), el analisis de las
cinco fuerzas de Porter y el analisis de capacidades VRIO.

A continuacidn, se ofrece una sintesis de cada una de ellas:

Cuadro de Mando Integral (Balanced Score Card): es una me-
todologia que permite evaluar el desempefio a partir de cuatro
perspectivas clave: la perspectiva financiera, la perspectiva del
cliente, la perspectiva de procesos y la perspectiva de aprendizaje
ycrecimiento. Facilita alinear los elementos de la estrategia global
con los elementos operativos.

Mapa estratégico: es una herramienta visual disefiada para co-
municar el plan estratégico por medio de un formato facil de en-
tender. Es parte del Cuadro de Mando Integral, aunque no es ex-
clusivo de esa metodologia.

Analisis PEST (Political, Economic Social and Technological):
identifica, evalda, organiza y analiza, los factores macroecond-
micos que pueden impactar a través del examen de amenazas y



oportunidades determinadas por fuerzas politicas, econdmicas,
sociales y tecnoldgicas. Usualmente se dirige al analisis de los con-
dicionantes externos.

Analisis de brechas (GAP analysis): pretende comparar dénde
esta una organizacion y hacia déonde pretende llegar, para lo cual
identifica las brechas y establece como atenderlas.

La estrategia Océano Azul (Blue Ocean): propone que las or-
ganizaciones se desarrollen dentro de un mercado no disputado
(mercado de océano azul), en lugar de un mercado desarrolla-
do o saturado (mercado de océano rojo). Este tipo de estrategia
pretende generar valor a partir de que una organizacién logre
ubicarse en un océano azul; es decir, en mercados donde no de-
ban competir.

Las cinco fuerzas de Porter: es un modelo estratégico que es-
tablece un marco para evaluar el nivel de competencia dentro de
una industria y asi poder desarrollar una estrategia de negocio.
Para este analisis se articulan cinco fuerzas que determinan la in-
tensidad de la competencia ylarivalidad en la industria. Las cinco
fuerzas son poder de negociacion de los compradores o clientes
(F1), poder de negociacion de los proveedores o vendedores (F2),
amenaza de nuevos competidores entrantes (F3), amenaza de
productos sustitutos (F4) y rivalidad entre competidores (F5).

Analisis de capacidades VRIO (Value, Rarity, Imitability, Or-
ganization): tiene la finalidad de proporcionar una ventaja com-
petitiva en el mercado para las organizaciones. Se listan todos los
recursos de una organizacion que son relevantes para competir en
el mercado y se va puntuando hasta qué punto son de valor (V),
raros (R), inimitables (I) y anclados en la organizacién (O).

Analisis DAFO, también conocido como el analisis SWOT
por sus siglas en inglés (Strengths, Weaknesses, Opportuni-
ties, Threats): es una herramienta de andlisis de una organiza-
cidn que se basa en su situacion interna (debilidades y fortalezas)
ylainfluencia de la externa (amenazas y oportunidades). A partir
de la evaluacidn de estas caracteristicas, el andlisis DAFO permite



conocer la situacion real en la que se encuentra una organizacion
y asi ayuda a plantear la estrategia futura.

Tales herramientas tienen en comun: evaluar la situacion existente,
sintetizar los resultados y establecer areas de mejoras (objetivos, bre-
chas, elementos de competitividad, etcétera).

En este material se promueve la utilizacion de la herramienta DAFO
ya que ofrece importantes ventajas para interrelacionar aspectos del
entorno con elementos del funcionamiento interno. Ambos compo-
nentes son esenciales para una planificacidon estratégica de una cade-
na de valor, principal objetivo de la metodologia que se presenta. En
ocasiones las principales limitaciones de una cadena agroalimentaria
se encuentran en las politicas, los mercados, los recursos naturales u
otros aspectos externos a ella. Por otra parte, cuando los problemas
son mas internos, también son sensibles a los aspectos del entorno.

Al realizarse un proceso de planificacion estratégica se deben lograr
los productos siguientes:

Estrategia o plan estratégico de desarrollo

Es el documento guia que establece las pautas para orientar el ac-
cionar de los actores de la cadena en pos de alcanzar su vision y
objetivos estratégicos. Se construye a partir de una compresion
ampliada de los contextos externo e interno; contiene un conjun-
to de objetivos y acciones que se planean y ejecutan con la partici-
pacion activa de los actores involucrados; establece el quehacer y
responsabilidad de cada actor.

Su objetivo es garantizar que las acciones de cadauno estén direc-
cionadas y alineadas hacia el cumplimiento de las metas comunes
establecidas para el futuro. Permite generar consenso y sinergias
entre los distintos actores y grupos de interés involucrados, para fa-
cilitar la gestion de recursos para la implementacion de proyectos y
actividades con tendencia a alcanzar las metas previstas.



Esta compuesto por analisis de factores criticos de cambio, vi-
sion de futuro, objetivos estratégicos, lineas de accion estratégicas
y metas e indicadores.

Planes de accion u operativos
Es el documento que refleja cdmo se va aimplementar la estrategia
y detalla las acciones concretas con metas de corto y mediano pla-
zos, para garantizar el cumplimiento de los objetivos instituciona-
les y funcionales de una estrategia o plan.

En dependencia de la estrategia que se haya construido, el alcan-
ce de estos planes puede ser territorial y/o institucional. Pueden
diferenciarse por territorios, actores, instituciones, etc. El proceso
es conocido como la operacionalizacion y/o territorializacion de la
estrategia.

En estos planes es importante reflejar con mas especificidad las
problematicas de mayor incidencia en el alcance y se pueden esta-
blecer prioridades y metas especificas para ese entorno. Igualmen-
te, se debe ser preciso en el periodo de tiempo para el cual se ha
conformado. Es una herramienta de planificacion flexible que debe
monitorearse y ajustarse de forma sistematica. Su estrecha relacion
con la estrategia es imprescindible.
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Peculiaridades de la planificacion estratégica
de una cadena de valor

La planificacion estratégica en la gestion de una cadena

En el primer material de esta serie sobre metodologias para una
gestion con enfoque de cadenas, dedicada a los diagnosticos parti-
cipativos, se incluye una explicacién inicial de los conceptos clave
para comprender una cadena de valor y el proceso que se requiere
para su gestion.

Se trata de un proceso que por su caracter participativo contiene
cuatro etapas con una gran interrelacion entre ellas: el resultado de
la que antecede influye directamente en la calidad y los logros de la
siguiente.

Como puede verse en el Esquema 1, la planificacion estratégica re-
presenta la Etapa 3, posterior a la realizacion del diagnéstico y previa
alaimplementacion de acciones para atender las problematicas iden-
tificadas. Permite crear una concepcion estratégica de los cambios que
se desean implementar, con el fortalecimiento de la innovacion y la
concertacion de una vision de futuro a mediano y largo plazos.



HACIA UNA GESTION

CON ENFOQUE DE CADENA

ESQUEMA 1: ETAPAS DEL PROCESO DE PLANIFICACION Y GESTION
CON ENFOQUE DE CADENAS?

ETAPA T

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 me-
todoldgicamente a los
actores que lideraran
técnicamente la aplica-
cion del enfoque.

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

ETAPA 2

DIAGNOSTICO

OBJETIVO

CARACTERIZAR LA
CADENAY DETERMINAR
SUS POTENCIALIDADES Y

CUELLOS DE BOTELLA

Determinar
los objetivos y alcance
del diagndstico.

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
entre ellos, los procesos,
y la eficiencia y equidad
econdmica de la cadena.

ETAPA 3

PLANIFICACION

OBJETIVO

CONSTRUIR LA
ESTRATEGIA DE
DESARROLLO DE LA
CADENAY LOS PLANES
DEACCION PARA
IMPLEMENTARLA

Sintetizar

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

Elaborar los posibles
escenarios para proyec-
tar el futuro.

Identificar brechas
y consensuar prioridades.

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

ETAPA 4

IMPLEMENTACION

OBJETIVO

GESTIONAR LA
ESTRATEGIA ELABORADA
E IMPLEMENTAR LAS
ACCIONES PREVISTAS

Organizar la cadena
y negociar con las
instituciones las
acciones
(0 cambios) a efectuar
(o propuestos).

Implementar proyec-
tos para mejorar
el funcionamiento
dela cadena.

Monitorear
los cambios que se
propone alcanzar.

Ajustar continuamente
las estrategias y
planes de accion,

segn los resultados
obtenidos.

3 Tomado de Conceptos bdsicos e instrucciones para el diagnéstico que forma parte de la serie
Hacia una gestién con enfoque de cadenas, ala cual también pertenece esta publicacién.



Al realizarse la planificacion estratégica de una cadena, esa proyeccion
de transformacion hacia el futuro debe contener como eje conductor,
la visualizacion y facilitacién de la conformacion, asi como la evolu-
cion de una cadena productiva hacia una cadena de valor y ademas, la
consolidacion de esta altima.

Aunque en gran parte de la literatura especializada estos dos con-
ceptos aparecen como sinénimos, en esta metodologia se entienden
como fases diferentes del desarrollo de una cadena:

La cadena productiva es entendida como un sistema constituido
por un conjunto de actores, procesos, eslabones y recursos intere-
lacionados e interdependientes que posibilitan la llegada de uno
o varios productos al mercado final en un contexto determinado.
Las cadenas productivas son objetivas y existen, pero esto no es
condicion suficiente para satisfacer las demandas.

La cadena de valor es una forma de articulacién en la cual sus ac-
tores se planifican, preparan, organizan, coordinan, colaboran
para que el producto llegue al mercado con las caracteristicas re-
queridas por los y las consumidores finales. Cada actor contribu-
ye a crear el valor que se demande. Los consumidores no quieren
solamente un producto. Ellos precisan que el producto satisfaga
su necesidad y/o su deseo, para lo cual debe tener un conjunto de
caracteristicas y atributos: valores nutritivos, inocuidad, sabor,
apariencia, diversidad, accesibilidad, empaquetado, etc. El valor
del producto es lo que motiva al consumidor a adquirirlo. Cuan-
do se habla de agregar valor no se hace referencia solamente al
procesamiento industrial, sino a dotarles de aquellos atributos
demandados.

El siguiente recuadro, ofrece una util comparacion entre cadenas
productivas y cadenas de valor para poder identificar las diferencias y
los posibles objetivos de un proceso de planificacion estratégica, enca-
minado a conformar o fortalecer una cadena de valor:
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TABLA 2: DIFERENCIAS ENTRE CADENA PRODUCTIVAY CADENA DE VALOR*

m Cadena productiva Cadena de valor

Propdsito

Competitividad de los actores de la
cadena.

Competitividad de la cadena como sistema
y vision de largo plazo para avanzar hacia la
sostenibilidad (econdmica, social y ambiental).

Orientacion

Orientada por la oferta y enfocada en
el suministro de productos y servicios
entre actores de la cadena.

Orientada por la demanda y centrada en
los actores de la cadena que colaboran de
manera intensiva para suplir esta demanda.

organizativa

de manera libre y voluntariosa.

Objetivo Maximizar ingresos y/o minimizar Agregar valor (por productividad, calidad,
costos en el corto plazo. trazabilidad, diferenciacion u otras
innovaciones) para aumentar los beneficios
netos de la cadena (relaciones ganar-ganar).
Vision Relaciones comerciales y de provision Relaciones comerciales y de provision de
de servicios de corto a mediano plazos. | servicios de mediano a largo plazos que
promueven la innovacién tecnoldgica, de
procesos e institucional.
Estructura Actores interdependientes que act(ian Actores que reconocen su interdependencia

y apuestan por el fortalecimiento de sus
procesos organizativos para compartir
informacion, inversiones, riesgos y beneficios.

Tipo
de relaciones

Bajo nivel de cooperacion y confianza
entre los actores de la cadena, los
cuales, seguin su poder y legitimidad,
establecen las reglas o las cumplen,
debido a que estas son informales.

Relaciones mas transparentes y equitativas,
basadas en altos niveles de cooperaciény
confianza, a partir de la definicion formal,
clara, concertada y transparente de normas,
estandares y reglas.

Flujo
de informacion

Bajo flujo de informacién y limitado
alas transacciones comerciales entre
actores.

Amplio y transparente flujo de informacion
que la hace pertinente, relevante y
oportuna, para mejorar los procesos de
toma de decision y negociacion, asi como la
efectividad en el desarrollo de las funciones
de los diferentes actores.

4 Fuente: Asocam, 2018.




Como se aprecia en el cuadro anterior, la competitividad es uno
de los principales propdsitos del desarrollo de una cadena de valor.
Se refiere a un concepto comparativo, fundamentado en la capacidad
dinamica de la cadena para mantener, ampliar y mejorar, de manera
continua y sostenida, su participacion en el mercado interno o exter-
no; ademas de obtener mayores niveles de rentabilidad o beneficios
economicos por medio de la produccidn, distribucién y venta de bie-
nesy servicios en el tiempo, lugar y forma solicitados.

En el caso de las cadenas agroalimentarias pueden identificarse di-
versas metas a mediano y largo plazos que pueden guiar un proceso de
planificacién estratégica:

Mayores posibilidades de generar ingresos y empleo, como objeti-
vo de desarrollo social y econdémico.

Asegurar o controlar la calidad o procedencia del producto (traza-
bilidad, inocuidad) como objetivo publico de salud publica.
Mejorar la gobernabilidad de la cadena y lograr una distribucion
mas equitativa de los beneficios como objetivo de equidad.
Conectar nichos agroecoldgicos con nichos de mercado especifi-
cos, como objetivo de conciliar el desarrollo socioeconémico con
el manejo de los recursos naturales.

Le elaboracion de una estrategia de cadena debe contar con la repre-
sentacion de los actores directos de cada uno de sus eslabones y los ac-
tores indirectos. Los directos son aquellos que intervienen en la trans-
formacién o comercializacion del producto y son sus propietarios en
algiin momento del recorrido del producto alo largo de la cadena (pro-
ductores, acopiadores, procesadores, comercializadores, etcétera).
Los actores indirectos son quienes suministran insumos y servicios
a los actores directos y también aquellos que regulan e inciden en la
organizacion de la cadena. La incidencia de estos en el desarrollo de
una cadena es muy relevante y en algunos casos, pueden convertirse



en laprincipal atencion de las estrategias de desarrollo. Aunque no son
duefios del producto, de sus acciones puede depender la funcionabili-
dad de la cadena.

Entender la diversidad de los actores que conforman cada eslabon
o pertenecen a los actores indirectos, es muy importante para lograr
una representacion de esa diferenciacion en el proceso de construc-
cion de la estrategia. Mientras mas representativo sea el proceso de
construccion colectiva, habra mayor apropiacién y responsabilidad
con la implementacion de las acciones y el alcance de las metas pro-
puestas de manera sostenible.

La planificacion estratégica de una cadena de valor debe realizarse

bajo los principios metodoldgicos siguientes:
Ser un proceso participativo: la construccion de la estrategia
se debe realizar mediante procesos de analisis y construccion
colectiva, en los que intervienen actores implicados en el funcio-
namiento de la cadena. Ellos construyen, de manera conjunta, so-
luciones a brechas identificadas. Se sugiere mantener los mismos
niveles de participacion en los diagndsticos y en la elaboracion de
las estrategias para garantizar un proceso continuo de apropia-
cion y responsabilidad colectiva.
Garantizar la representatividad e inclusion: el proceso debe
incorporar a la diversidad de actores que integran la cadena y su
desemperio dentro de esta. Actores directos e indirectos, estata-
les y no estatales, locales y nacionales de diferentes sectores, con
roles de decision, técnicos y productivos, mujeres, hombres, jove-
nes; deben estar presentes para registrar sus visiones e intereses.
Valorizar el proceso previo de diagndstico: la construccién de
laestrategia debe respetar los criterios recogidos en el documento
de diagnodstico y sustentarse con sus resultados para priorizar los
problemas identificados de relevancia.



Basarse en la concertacion: respetar los criterios y necesidades
especificas de cada uno de los actores y eslabones. Se debe promo-
ver el consenso paraidentificar lineas de intervencién que inciden
en el funcionamiento integral de la cadena.

Promover el desarrollo territorial: la mayoria de las cadenas de
valor tiene un proceso de territorializacién, que depende en gran
medida de los productos finales y los mercados metas. De cual-
quier forma, incluso para las cadenas mas globalizadas, el espacio
local siempre se ve reflejado, al menos, en la generacidon de em-
pleos e ingresos, por lo que una vision desde el desarrollo local es
una perspectiva notable para establecer metas compartidas.
Lograr la armonizacion con las politicas: las proyecciones
estratégicas de una cadena deben estar en coherencia con las
politicas trazadas para cada sector y los planes de desarrollo
territorial. [gualmente, se pueden concebir metas relacionadas
con la incidencia en politicas que estén en construccion o re-
quieran modificarse.

Facilitar la insercion de elementos innovadores: en la cons-
truccion de la estrategia para el desarrollo de la cadena, debe
velarse por la insercion de elementos innovadores, tanto tecno-
l6gicos institucionales como organizacionales; ademas, tratar de
buscar soluciones nuevas, que rompan con lo tradicionalmente
realizado.

Favorecer la equidad: a la estrategia le corresponde velar por la
creacidon de condiciones que permitan a todos los actores, inde-
pendientemente del sexo, edad y proveniencia, tener las mismas
oportunidades de participar en el desarrollo de la cadena y recibir
beneficios proporcionales a su aporte o al valor generado.
Apuntar hacia la sostenibilidad: como respuesta a las brechas
priorizadas, las soluciones acordadas deberan ser viables, garan-
tizar su sostenibilidad econdmica, ambiental, energética, social e
institucional.












Ruta metodoldgica para la planificacion estratégica
de cadenas de valor

Un proceso de planificacion estratégica requiere la implementacion
de una ruta metodoldgica clara, que permita ir construyendo de forma
acumulativa los andlisis colectivos y las proyecciones de los cambios
que pretenden alcanzarse. La secuencia y complementariedad entre
los pasos que se ejecuten son un aspecto que determina el resultado
final de todo el proceso.

A partir de la sistematizacion de la planificacion estratégica de ca-
denas ganaderas, graneras y de frutales, realizadas con el apoyo de los
proyectos Agrocadenas y Agrofrutales, se propone una ruta metodolo-
gica compuesta por siete fases con sus correspondientes pasos, como
se muestra en el Esquema 2.
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ESQUEMA 2. ETAPA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA. FASES Y PASOS

\g )
FASE 1 OBJETIVO PASOS
CONSTRUCCION MOTIVAR A LOS ACTORES 1. CONVOCAR A LOS ACTORES
DE LAS BASES PARA DE LA CADENA A PARTICIPAR 2. SELECCIONAR PERSONAL
LA PLANIFICACION VASECURAR LAS 3. CONFORMAR EQUIPO PARA ELABORAR
: CONDICIONES PARA INICIAR GINTESIS DEL DIACNOSTICO
ESTRATEGICA EL PROCESO ]
4. ASEGURAR LA METODOLOGIA,
ORGANIZACION Y LOGISTICA
JU )
\E )
FASE 2 OBJETIVO PASOS
VALORACION GENERAR REFLEXION 1. PRESENTAR A LOS PARTICIPANTES Y SUS
ESTRATEGICA DE LA COLECTIVA SOBRE LAS ROLES
SITUACION DE LA PRINCIPALES OPORTUNIDADES, 2. ACORDAR LAS BASES CONCEPTUALES.
CADENA C“.ﬁ?ﬁ'.’fféfbﬁ?'é?ffchogn . 3. ANALIZAR EL ENTORNO DONDE SE
DESARROLLA LA CADENA
4. ENRIQUECER EL MAPA DE LA CADENA
CON ELANALISIS INTERNO
5. CONSTRUIR MATRIZ DAFO
JU )
\Ig )
FASE 3 OBJETIVO PASOS
ANALISIS DE IDENTIFICAR ELEMENTOS 1. ANALIZAR TENDENCIAS Y ESCENARIOS
FACTORES CRITICOS DETERMINANTES FUTUROS
DE CAMBIO PARA MEJORAR EL 2. REALIZAR EL ANALISIS PROSPECTIVO
F[:’ENL%XS'E’:;NTO 3. CARACTERIZARY PRIORIZAR LOS
FACTORES CRITICOS DE CAMBIO
JU )
N
FASE 4 OBJETIVO PASOS
CONCERTACION CONSTRUIR DE FORMA 1. IDENTIFICAR LAS RINCIPALES
DE LAVISION COLECTIVA LAVISION VARIABLES DE CAMBIO
DE EUTURO DEDESARROLLO 2. REDACCION PARTICIPATIVA
DE LA CADENA DE LAVISION

PARA LA CADENA




CONCEPTOS BASICOS Y RUTA METODOLOGICA PARA
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA CADENA DEVALOR (QRJS

N
FASE 5 OBJETIVO PASOS
DEFINICION DEFINIR OBJETIVOS 1. DEFINIR LOS OBJETIVOS
DE OBJ ET'VOS ESTRATEG|COS, ACCIONES ESTRATEGK:OS
Y LINEAS DE ACCION YMETAS 2. COMPLETAR LA MATRIZ DE
ESTRATEGICAS PLANIFICACION ESTRATEGICA
J
)
FASE 6 OBJETIVO PASOS
TERRITORIALIZACION ELABORAR LOS PLANES 1. SOCIALIZARY VALIDAR
Y OPERACIONALIZACION DE ACCION PARA LA ESTRATEGIA CONSTRUIDA
DE LA ESTRATEGIA IMPLEMENTAR 2. CONSTRUIR PARTICIPATIVAMENTE
LAESTRATEGIA LOS PLANES DE ACCION
J

Y )

FASE 7 OBJETIVO PASOS

CREACION DEL SISTEMA CREAR UN SISTEMA DE 1. MONITOREAR LA IMPLEMENTACION
SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LAS ACTIVIDADES DE LOS PLANES

WAL L PARA DARLE CONTINUIDAD Y DEACCION

EVALUACION DE LA

ESTRATEGIA CUMPLIMIENTO A LOS PLANES 2. EVALUAR EL CUMPLIMIENTO DE
DEACCION DE LA ESTRATEGIA LOS INDICADORES Y METAS DE LOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

J )
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Fase 1. Construccion de las bases para la planificacion estratégica

Los objetivos de esta fase son motivar alos actores de la cadena, para par-

ticipar de forma activa y constructiva en la planificacion estratégica que

quiere llevarse a cabo y asegurar las condiciones para iniciar el proceso
Consta de cuatro pasos resumidos en el esquema siguiente:

ESQUEMA 3. PASOS DE LA FASE 1: CONSTRUCCION DE LAS BASES PARA LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

FINALIDAD

GARANTIZAR LA PARTICIPACION
DE REPRESENTANTES DE
TODOS LOS ACTORES

QUE CONFORMAN LA CADENA

PASO1 CONTENIDOS

CONVOCARALOS COMPROMETER
ACTORES QUE VAN ALOS DIVERSOS ACTORES
A FORMAR PARTE DE LA CADENA

DEL PROCESO DE PARA PARTICIPAR
PLANIFICACION EN EL PROCESO

PASO 2 CONTENIDOS FINALIDAD

GARANTIZAR LA FACILITACION
DE UN DIALOGO HORIZONTAL
Y CONSTRUCTIVO

SELECCIONAR DETERMINAR PERSONAL
PERSONAL CAPAZ DE PROMOVER
FACILITADOR DEL UN PROCESO

PROCESO DE LA PARTICIPATIVO LEGITIMO
CONSTRUCCION

COLECTIVA.

PASO 3 CONTENIDOS

CONFORMAR EQUIPO ANALIZAR LOS RESULTADOS
DE TRABAJO PARA DE LOS DIAGNOSTICOS
ELABORAR SINTESIS DE Y ELABORAR PRESENTACION
LOS HALLAZGOS DEL SINTETIZADA
DIAGNOSTICO

FINALIDAD

CONTAR CON INSUMOS
ANALITICOS SOBRE

EL FUNCIONAMIENTO
DE LA CADENA

PASO 4 CONTENIDOS

ASEGURAR LA CONSTRUIR LA METODOLOGIA
METODOLOGIA, Y COORDINAR LOS ASPECTOS
ORGANIZACION LOGISTICOS Y ORGANIZATIVOS
Y LOGISTICA PARA GARANTIZAR

DEL PROCESO LA PARTICIPACION DESEADA
PARTICIPATIVO

FINALIDAD

CONTAR CON LAS CONDICIONES
PARA EL INICIO DEL PROCESO

|
-
|
|




Un aspecto clave de la primera fase es la realizaciéon de una amplia
convocatoria para integrarse al proceso, de planificacion a represen-
tantes de la diversidad de los actores que conforman la cadena. Para
garantizar representatividad e inclusion debe manejarse un adecuado
balance entre actores por: territorio, eslabones, edad, sexo, represen-
tantes de los proveedores de insumos/servicios y los reguladores, asi
como otras representaciones necesarias. Se debe enfatizar en la bus-
queda de los cambios que se quieren promover u otras determinantes
socioecondmicas relevantes.

Por otra parte, se sugiere que la convocatoria sea liderada por actores
con capacidad institucionalizada y/o reconocida para convocar a los que
deben participar y se organice con tiempo suficiente, para garantizar la
presencia de los actores idoneos y evitar asi sustituciones.

Una adecuada identificacion de los actores que deben participar y una
convocatoria con tiempo suficiente de antelacidn, son factores indispen-
sables para asegurar el éxito de este paso. Para garantizar un adecuado
involucramiento de los diversos actores de la cadena en el proceso de
planificacion, todos deben tener claridad sobre cudles son sus roles. Se
sugiere acordar formalmente los roles de cada actor al inicio del proceso
participativo, por su intervencion y apropiacion con el proceso estara en
correspondencia con lo que se espera y necesita de él.

Un proceso de planificacion estratégica garantiza una mayor legi-
timidad si se basa en un enfoque participativo. La construccion colec-
tiva requiere de personal especializado para garantizar un ambiente
que favorezca el debate, el respeto a los criterios diversos y la cons-
truccion de consenso.

Este personal facilitador también debera familiarizarse con los
diagndsticos realizados y las caracteristicas de la cadena que se aborda.
Debe comprender la diversidad existente en los actores seleccionados,
las principales fuentes de posibles conflictos y los factores culturales
que median el proceso de construccion colectiva.



Para que todos los actores participantes en el proceso tengan un
punto de partida comtn sobre las transformaciones requeridas por la
cadena, se debe socializar con ellos una sintesis de los principales ha-
llazgos del diagndstico de la cadena.

Para ello se debe conformar un grupo de trabajo, representado por
las personas involucradas de manera directa en la etapa de diagndstico
de la cadena que, a partir de la informacion generada, tenga la tarea de
procesarlay sintetizarla, asi como preparar presentaciones en forma-
to visual adecuado para facilitar su exposicidn a los actores que parti-
ciparan en el proceso de planificacion.

Los/as facilitadores/as del proceso y el equipo de trabajo conforma-
do para preparar una sintesis de la informacion del diagndstico, deben
realizar un trabajo conjunto para consensuar la metodologia que se
empleara durante la construccion colectiva de la estrategia.

La temporalidad, técnicas de facilitacion y estructura del taller se
deben basar en las complejidades de las cadenas y particularidades del
personal convocado para el proceso. También debera revisarse la cali-
dad de los materiales visuales preparados.

Con el fin de asegurar la participacion de los convocados y el am-
biente adecuado para el taller de construccion de la estrategia, se debe
garantizar todalalogistica necesariay tener en cuenta la permanencia
de los participantes y condiciones de trabajo adecuadas.

Con el objetivo de aprovechar al maximo todas las ideas, analisis y
consensos, como resultados del taller participativo, se debe contar con
un personal capacitado pararealizar el registro del material producido
durante las sesiones del taller.



Aseguradas las condiciones para la realizacion del taller de planifi-
cacion estratégica

Aspectos a tener en cuenta:
La informacion del diagndstico de las cadenas debe tener la cali-
dad necesariay ser presentada de forma tal que permitaidentificar
las oportunidades y amenazas del contexto externo; asi como las
debilidades y fortalezas que se derivan del analisis interno de las
cadenas. Una vez que se cuente con el informe del diagnostico de
cada cadena, se sugiere realizar un trabajo adicional de resumen,
procesamiento y priorizacion de los hallazgos para que sea mayor
su utilidad y aprovechamiento durante el proceso.
Los/as facilitadores/as del proceso no deben ser actores de la ca-
dena para que puedan lograr un dialogo horizontal, mediar de for-
ma imparcial en las polémicas que se generan durante el proceso
de construccion colectiva.
Para el registro durante el taller participativo, se deben establecer
formatos claros y preparar a las personas que lo realizaran. Tam-
bién se sugiere asignar a una persona para captar imagenes foto-
graficas que serviran de apoyo al proceso de relatoria.
No se debe minimizar el esfuerzo en esta fase preparatoria por-
que resultadeterminante para garantizar la calidad del proceso de
planificacion.

El objetivo de esta fase es generar una reflexion colectiva constructiva,
sobre el contexto donde se inserta la cadena y las peculiaridades de su
funcionamiento interno para que, a partir del analisis contenido en el
diagnostico, se logre un consenso grupal acerca de las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades mas relevantes.
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Cuenta con cinco pasos que se resumen en el esquema siguiente:

ESQUEMA 4. PASOS DE LA FASE 2: VALORACION ESTRATEGICA DE LA CADENA

PASO1

PRESENTAR A LOS
PARTICIPANTES DEL
TALLER Y SUS ROLES
EN LA CADENA

PASO 2

ACORDAR LAS BASES
CONCEPTUALES
PARA EL PROCESO
DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA DE LA
CADENA

PASO 3

ANALIZAR EL
ENTORNO DONDE
SE DESARROLLA LA
CADENA

PASO 4

PRESENTARY
ENRIQUECER EL MAPA
DE LA CADENAA
PARTIR DEL ANALISIS
INTERNO

PASO 5

CONSTRUIR MATRIZ
DAFO CON SINTESIS
DE LOS ASPECTOS MAS
SIGNIFICATIVOS

CONTENIDOS FINALIDAD

FAMILIARIZACION ENTRE GARANTIZAR

TODOS LOS PARTICIPANTES REPRESENTATIVIDAD DE TODOS

DEL PROCESO SOBRE LOS ACTORES DE LAS CADENAS

SUS FUNCIONES DENTRO

DE LA CADENA

CONTENIDOS FINALIDAD

ABORDAR LOS CONCEPTOS ESTABLECER UNA BASE

BASICOS REQUERIDOS PARA CONCEPTUAL COMUN QUE

INICIAR EL PROCESO FACILITE EL AVANCE DEL
PROCESO

CONTENIDOS FINALIDAD

REFLEXIONAR SOBRE CONSENSUAR LAS PRINCIPALES

LOS ASPECTOS EXTERNOS AMENAZAS Y OPORTUNIDADES

A LA CADENA QUE INCIDEN QUE EL ENTORNO OFRECEA LA

EN SU DESARROLLO )_L CADENA

CONTENIDOS (" FINALIDAD

VISUALIZAR EL MAPA DE LA CONSENSUAR LAS PRINCIPALES

CADENA E INCORPORARLE DEBILIDADESY FORTALEZAS DEL

LOS ELEMENTOS QUE SE FUNCIONAMIENTO INTERNO DE

DERIVAN DEL ANALISIS DE SU LA CADENA

FUNCIONAMIENTO, FLU)OS

DEL PRODUCTOY RELACIONES

ENTRE LOS ACTORES, ETC )-L

CONTENIDOS FINALIDAD

CONSTRUIR SINTESIS DE LAS CONSENSUAR COMPRENSION

PRINCIPALES DEBILIDADES, SOBRE LA SITUACION DE

AMENAZAS, OPORTUNIDADES LA CADENA QUE SERVIRA

Y FORTALEZAS DE LA CADENA DE BASE PARA EL ANALISIS

PROSPECTIVO




Antes de iniciar el proceso de construccion colectiva se sugiere reali-
zar una presentacion de los participantes del taller, para que se conoz-
can entre si y reconozcan los roles que cada uno ocupa en la cadena.

Se pueden aplicar diversas técnicas de facilitacion que permitan vi-
sualizar la representatividad de los diversos eslabones y actores que se
logra en el taller. En el Anexo 1 se describen técnicas que utilizadas en
los diagndsticos en los cuales se basa esa sistematizacién. Ellos pue-
den servir de referencia para la realizacidon de este paso (sociograma y
avisos clasificados).

Para conseguir unas premisas analiticas iniciales compartidas, se indi-
caorganizar una sesion inicial relacionada con el enfoque de cadenasy
la planificacion estratégica. Conceptos como cadena de valor, eslabo-
nes, procesos, actores, analisis prospectivo, planificacion, entre otros;
deben ser abordados de forma sintética y operativa y sentar pautas
comprensivas para el trabajo que se hara durante el taller. Para este
paso, se puede buscar el apoyo de algin experto en esos temas y lograr
un consenso conceptual similar al utilizado en la fase de diagndstico.

Un aspecto esencial de este proceso es la identificacion de los facto-
res externos en los que se inserta la cadena y van mas alla del control
de los actores que la conforman. Estos pueden incidir positiva (opor-
tunidades) o negativamente (amenazas) en su desarrollo. Se sugiere
abordar, entre otros, la infraestructura, los factores socioculturales, el
medio ambiente y las politicas publicas.

En un contexto donde el Estado juega un papel central y las politi-
cas publicas tienen una alta incidencia en el desarrollo productivo y
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organizacional de una cadena (como lo es el caso cubano), en el ana-
lisis del entorno se debe realizar un analisis exhaustivo del impacto
en el desarrollo de la cadena de normas, planes, programas, proyectos,
presupuestos publicos e institucionalidad, que interactia: ya sea con
la cadena en general o con algunos de sus eslabones, actores y/o pro-
ductos intermedios y finales.

El proposito de este paso no es solo identificar el statu quo, sino
examinar los poderes e intereses que pueden ser determinantes para
generar cambios. Este conocimiento ayudara a priorizar amenazas y
oportunidades para proponer lineas de accion estratégica realista,
e incidir en politicas publicas necesarias, que deben ser promovidas
por parte de los actores de la cadena. Como herramienta metodoldgica
para el analisis se sugiere el uso de esta matriz:

TABLA 3. HERRAMIENTA METODOLOGICA PARA SINTETIZAR EL ANALISIS DEL ENTORNO

Aspectos Politicas y Elementos Efectos Propuesta

del entorno | elementosa | relevantesde| sobre de cambio
delacadena | considerar su contenido | la cadena

Politicas

Infraestructura

Tecnologia

Factores
socioculturales

Medio
ambiente

En el Anexo 2, se halla un ejemplo del analisis realizado sobre la in-
cidencia de las politicas en uno de los talleres de planificacion estraté-
gica en los que se basa esta sistematizacion.




Uno de los productos mas relevantes del proceso de diagnostico de
una cadena es el mapa de eslabones y actores, donde también se puede
reflejar el flujo del producto. Si su construccion se ha realizado de for-
ma participativa, constituye una herramienta de mucha utilidad para
el proceso de planificacion estratégica. El dialogo con ese mapa permi-
te organizar los hallazgos del analisis interno de la cadena.

Se propone generar una interaccion con ese mapa para enriquecer-
lo y visualizar en €l, los aspectos mas relevantes del analisis interno de
la cadena. Se identificaran aquellos que pueden potenciar (fortalezas)
o limitar (debilidades) su funcionamiento. Se deben abordar actores,
relaciones, organizacion, procesos y flujos.

Ello ofrece la ventaja de mostrar en una sola pantalla, a modo de fo-
tografia, el estado de la cadena, sus actores e interrelaciones. El con-
junto de preguntas siguiente puede ser de ayuda para aplicar la técnica
de entrevista al mapa.

TABLA 4. GUIA DE PREGUNTAS PARA PROMOVER EL DIALOGO CON EL MAPA DE LA CADENA

Actores directos {Quiénes son? ;Donde estan ubicados? ;Cuales son los roles
principales en la cadena? ;Cémo se relacionan?

Sistema de apovo (actores | ¢{Tienen costo los servicios? ;Como es la calidad de los servicios? ;Qué
poy
indirectos) servicios son importantes y no existen? ;Cuenta la cadena con los
insumos necesarios y suficientes? ;Cuales hacen falta?

Relaciones comerciales ¢Como se acuerdan los negocios? ¢Cudles son las formas de pago?
{Cudles son los requisitos de calidad? ;Cudl es la frecuencia de
compra? ;Cémo se siente con el negocio?

Formacion de precio iCudl es el flujo de producto (volimenes) por eslabdn? ;Cuales son los
costos de produccidn por eslabon? ;Cuales son los precios de venta?

En el Anexo 3 se visualiza el resultado de un didlogo con el mapa de
una cadena.



Esta paso se refiere a una reflexion participativa sobre los princi-
pales hallazgos del analisis externo e interno de la cadena, para que
los participantes en el taller construyan una matriz sintética, la cual
registre las principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportuni-
dades que se tendran en cuenta cuando se elabore la proyeccion estra-
tégica de la cadena.

Si se quiere lograr una sintesis mas estratégica de la matriz DAFO,
se deben organizar equipos de trabajo por subsistemas, en los que se
integren mas de un eslabon. Esto facilitara la concertacion sobre los
aspectos mas importantes.

El consenso al que se llegue debe registrarse en una matriz como se
refleja en la tabla siguiente:

TABLA 5. FORMATO DE MATRIZ PARA ORGANIZAR LA INFORMACION DEL ANALISIS DAFO

DEBILIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS OPORTUNIDADES

En el Anexo 4 puede verse un ejemplo del uso de la matriz DAFO
en uno de los procesos de planificacion que sustentan esta sistema-
tizacion.



Matriz DAFO consensuada para dar paso a la construccion de la

estrategia.

Aspectos a tener en cuenta:
Es importante que se valorice y aproveche al maximo, el trabajo
previo de diagndstico para no realizar un rediagnostico de la ca-
dena. El trabajo de reflexion debe dirigirse a validar los hallazgos
del estudio previo y, si es necesario, enriquecerlo, con elementos
nuevos u otros que se hubieran omitido.
La matriz DAFO consensuada como resultado de esta fase, debe
ser mucho mas sintética que la presentada como resultado del
diagnostico. Mientras en los diagndsticos se listan todas las debi-
lidades, amenazas, fortalezas y oportunidades; para avanzar ha-
cia un proceso mas estratégico el analisis debe concentrarse en
las mas relevantes. Si se cuenta con una matriz muy extensa se
hara mas dificil avanzar hacia una proyeccion estratégica.

El objetivo de esta fase es identificar los elementos que son determi-
nantes para mejorar el funcionamiento de la cadena, en los cuales de-
bera centrarse la proyeccion estratégica a partir de un analisis de posi-
bles escenarios futuros: los factores criticos.

Constituye el momento, donde se requiere contar con mayores
capacidades prospectivas y mayor determinacion para comenzar a
visualizar los cambios. Se debe contar con un clima que favorezca el
desarrollo de visiones analiticas y prospectivas que permitan caracte-
rizar los posibles escenarios. Cuenta con tres pasos que se resumen en
el esquema siguiente.



O HACIA UNA GESTION
5 CON ENFOQUE DE CADENA

ESQUEMA 5. PASOS DE LA FASE 3: ANALISIS DE LOS FACTORES CRITICOS DE CAMBIO

PASO1

ANALIZAR TENDENCIAS
Y ESCENARIOS
FUTUROS PARA LA
CADENA

PASO 2

REALIZAR EL ANALISIS
PROSPECTIVO DE LA
CADENA

PASO 3
CARACTERIZAR

Y PRIORIZAR LOS
FACTORES CRITICOS
DE CAMBIO

CONTENIDOS )
EVALUAR LAS POSIBLES FINALIDAD
SITUACIONES PARA EL CONSENSUAR ELO LOS
DESARROLLO FUTURO DE LA ESCENARIOS FUTUROS PARA
CADENAY SELECCIONAR EL LOS QUE SE PROYECTARA EL
0 LAS MAS PROBABLES Y/O DESARROLLO DE LA CADENA
DESEADAS )
N
CONTENIDOS FINALIDAD
IDENTIFICAR LOS FACTORES CONSENSUAR CUALES
CRITICOS PARA PODER SON LOS ASPECTOS QUE
TRANSFORMAR LA CADENA REQUIEREN MODIFICARSE O
FORTALECERSE EN LA CADENA
J
CONTENIDOS A
) FINALIDAD
DESCRIBIR LA SITUACION DE
CADA UNO DE LOS FACTORES FINALIDAD
CRITICOSY DETERMINAR CONSENSUAR PRIORIDADES A
U RELEVANCIA PARA L TENER EN CUENTA PARA LOS
DESARROLLO FUTURO DE LA CAMBIOS QUE REQUIERE LA
CADENA CADENA )

3.1Analizar tendencias y escenarios futuros para la cadena

Consiste en un trabajo analitico que trata de visualizar aspectos
que contintian o se prevén, cambien en un escenario futuro y puedan
determinar cursos similares o diferentes al existente. Este analisis se
puede enriquecer con una entrevista estructurada en el espacio del ta-
ller, a un decisor o experto que tenga pleno y actualizado conocimien-
to sobre proyecciones a mediano y largo plazos sobre el sector.

En contexto de mucha incertidumbre sobre el futuro, este ejercicio
puede modelar varias alternativas y mediante un proceso participati-

vo guiado se puede seleccionar la mas probable.
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3.2 Realizar el andlisis prospectivo de la cadena

A partir dela seleccion del escenario mas probable se comienza a tra-
bajar con lamatriz DAFO, elaborada con el fin de identificar los factores
criticos para el funcionamiento futuro de la cadena. Se pueden utilizar
diversas variantes metodoldgicas, como el arbol de problemas o el rela-
cionamiento amenazas-debilidades y oportunidades-fortalezas.

La metodologia del arbol de problemas, centra su atencién en orga-
nizar las problematicas identificadas en tres tipos de categorias: pro-
blema central, causa y efecto y se van ubicando en un arbol. Las raices
representan las causas; las hojas, el efecto y el tronco, el problema cen-
tral. El objetivo es identificar las causas y prestar mayor atencion a los
problemas centrales, que pueden considerarse los factores criticos de
cambio (Ver esquema 6).

ESQUEMA 6. GUIA PARA LA ELABORACION DEL ARBOL DE PROBLEMAS

. JERARQUIA
ARBOL DE PROBLEMAS DE OBJETIVOS
' FIN:OBJETIVO
[ EFECTOS }——_’ [ DE DESARROLLO ]
PROPOSITO: OBJETIVO
[ PROBLEMA CENTRAL ]—) [ GENERAL ]

[ : .
RESULTADO: DE
[ CAUSAS kOBJETIVOS ESPECiFICOS]
¥
( .
ACCION: ACTIVIDADES

PRINCIPALES




Para algunos analisis, la diferenciacion entre ser una causa o efecto es
complejo y requiere una definicion metodoldgica precisa; pues asi los
problemas de cada subsistema quedan en un mismo nivel de impor-
tancia para la cadena. Su principal ventaja es que ofrece un enfoque
mas pragmatico porque permite centrarse en aquellas causas sobre las
cuales se podra incidir. Tiene como primera desventaja que puede fo-
calizarse demasiado en los aspectos internos y no prever la necesidad
de cambios que modifiquen el contexto.

En el Anexo 5 puede observarse un ejemplo del uso de esa metodologia
en uno de los procesos de planificacién que nutren esta sistematizacion.

La metodologia de relacionamiento amenazas-debilidades-oportu-
nidades-fortalezas, se realiza mediante una matriz y su principal ven-
taja es que permite relacionar aspectos externos e internos, dinamica
necesaria para una proyeccion de desarrollo estratégica.

En ocasiones, la respuesta a las preguntas no es tan facil y se requie-
re de un pensamiento estratégico entre los participantes de la cons-
truccion colectiva. Cada grupo debe contar con un acompafiamiento
metodologico que facilite el analisis.

TABLA 6. MATRIZ CON PREGUNTAS GUIAS PARA RELACIONAMIENTO DE LOS
COMPONENTES DE LA MATRIZ DAFO

3
D-A D-0
{C6mo minimizamos las {Como transformamos las
1. debilidades para evitar las debilidades para aprovechar las
2. amenazas? oportunidades?
3.
F-A F-0
{Como aprovechamos las {Como utilizamos los puntos
1. fortalezas para evitar las fuertes para aprovechar las
2. amenazas? oportunidades?
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En el Anexo 6 se muestra un ejemplo del resultado de este trabajo
en uno de los procesos de planificacidn estratégica en los que se basa
esta sistematizacion.

3.3 Caracterizar y priorizar los factores criticos de cambio

A partir de los resultados de la fase anterior se identifican aquellos
cambios que potenciaran la capacidad de la cadena, los cuales seran
considerados factores criticos para el cambio.

Se trata de identificar un cuello de botella prioritario, que se debe
considerar en la elaboracion de la estrategia de la cadena: un problema
importante de esta, el cual requiere de atencion para generar un cam-
bio en el futuro. Puede ser reconocido en un subsistema especifico o en
un elemento que afecta el funcionamiento de toda la cadena.

Para realizar este paso se sugiere utilizar la matriz siguiente, como
herramienta metodoldgica.

TABLA 7. HERRAMIENTA METODOLOGICA PARA REGISTRAR LA CARACTERIZACION DE
LOS FACTORES CRITICOS

Datos de la realidad de la
cadena que lo caracterizan

Causas

Consecuencias para la cadena

En el Anexo 7 se muestran algunos de los factores criticos identifi-
cados en los procesos de planificacion estratégica que se sistematizan
en esta guia.



Identificados los factores criticos de cambio. Aspectos a tener en
cuenta:

Si la identificacion de los componentes de la DAFO es muy exten-
sa, el analisis estratégico puede convertirse en un proceso com-
plejo y poco viable para un taller participativo.
El proceso de priorizacidn de los factores criticos requiere un am-
biente eficaz de didlogo y comunicacion entre los diversos actores
que participan en el proceso. En la medida que avanza el proceso,
se demanda una mayor apropiacién del enfoque de cadena que
permita trascender la pertenencia a un eslabén u otro. Las confor-
maciones de grupos de trabajo con actores de diversos eslabones
pueden ser de utilidad para tal propdsito.
El resultado final debe centrarse en la identificacion de un niume-
ro limitado de factores criticos. Bajo una perspectiva estratégica
se sugiere no identificar mas de cinco factores de cambio en los
que se centrara la estrategia.

La fase 4 tiene como objetivo construir de forma colectiva la vision de
desarrollo de la cadena.

Se trata de una proyeccion de cambio consensuada, capaz de mos-
trar lo que los actores de la cadena quieren ser, como se ven en el fu-
turo, qué quieren hacer de sus productos o servicios y hacia dénde
quieren llegar. En resumen, debe contener el estado deseado de los
cambios principales en las variables clave que se deben promover en
el plazo fijado.

Suimplementacion cuenta con 2 pasos, que se resumen en el esquema
siguiente:
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ESQUEMA 7. PASOS DE LA FASE 4: CONCERTACION DE LA VISION DE FUTURO DE LA CADENA

~
PASO1 CONTENIDOS FINALIDAD
IDENTIFICAR LAS A PARTIR DE LOS FACTORES CONSENSUAR LOS ASPECTOS
PRINCIPALES CRITICOS SE IDENTIFICAN BASICOS QUE DEBEN QUEDAR
VARIABLES DE CAMBIO AQUELLAS VARIABLES EN LAS REGISTRADOS EN LA VISION
QUE SE DEBE LOGRAR UN
CAMBIO )
~
PASO 2 CONTENIDOS FINALIDAD
REDACCION CONSTRUIR DE FORMA ENUNCIAR UNA PROYECCION
PARTICIPATIVA DE LA PARTICIPATIVA LA VISION DE LO QUE SE QUIERE LOGRAR
VISION QUE SETENDRA PARA LA CON LA CADENA EN UN TIEMPO
CADENA EN EL ESCENARIO DETERMINADO
SELECCIONADO
J

4. Identificar las principales variables de cambio

A partir de una visualizacion de los factores criticos de cambio,
identificados como prioridad, se debe organizar un trabajo partici-
pativo que permita identificar las principales variables de cambio, las
cuales deben contener la vision de la cadena.

Se trata de un ejercicio preliminar, el cual permite identificar aque-
llos aspectos que deben estar recogidos en la vision. Una vez consen-
suados estos aspectos, sera mas facil pasar a laredaccion de la vision.

4.2 Redaccion participativa de la vision

En este paso se requiere conformar un proceso, para redactar de
forma colectiva la vision de la cadena y tener en cuenta los elementos
acordados en las fases y pasos anteriores.

La proyeccion de futuro debe ser desafiante pero realista, viable y
acotada en el tiempo. Es la base para un consenso entre los actores
sobre el camino hacia adelante. Sintetiza la motivacion y la voluntad
para cooperar, lo cual presupone que los actores compartan el panora-



ma futuro. Es capaz de inspirar a los actores, es relevante a sus necesi-
dades y es una guia para tomar decisiones y para la accion.
Para una cadena de valor la visidn debe considerar, entre otros, los
elementos siguientes:
6A qué mercados apunta la cadena?
éQué cualidades tendra el producto final que se quiere obtener?
éQué insumos y servicios se requieren para desarrollar la cadena?
éQué area y sistemas productivos aportaran a la meta futura?
A qué metas de productividad se aspiran en la cadena?
6Qué cambios tecnoldgicos son la base del futuro que se prevé?
éQué impacto economico y social se espera obtener?
éQué enfoques transversales son relevantes (equidad de género
y generacional; uso de energia renovable, eficiencia energética,
adaptacion al cambio climatico, manejo de los recursos naturales)?
éQué cambios se proyectan en la articulacion y coordinacion de
los actores de la cadena?
&Qué aspectos del entorno se requieren para favorecer el desarro-
llo deseado?

Para garantizar una construccion colectiva de la vision, se sugiere
formar grupos de trabajo con represnetantes de los eslabones de la ca-
dena, quienes deben hacer sus propuestas de vision. Con estos insu-
mos, una comision designada redacta una propuesta iinica de vision, la
cual debe ser enriquecida y consensuada en sesion plenaria.

En el Anexo 8 se muestran las visiones elaboradas para las siete ca-
denas que sirven de base para esta sistematizacion.

Elaborada la vision de la cadena. Aspectos a tener en cuenta:
La redaccion consensuada de la vision puede ser compleja y si se
han identificado muchas variables de cambio, puede ser atin mas
dificil.
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Fase 5. Definicion de objetivos y lineas de accion estratégicas

Estafase tiene como objetivo definir como se alcanzara la visién que se
ha trazado. Se deben identificar los objetivos estratégicos, especificar
las acciones para lograrlos y establecer las metas.

Contiene dos pasos, resumidos en el esquema siguiente:

ESQUEMA 7. PASOS DE LA FASE 5: DEFINICION DE OBJETIVOS Y LINEAS DE ACCION
ESTRATEGICAS

~
PASO 1 CONTENIDOS FINALIDAD
DEFINIR LOS CONSTRUIR DE FORMA ESTABLECER DE FORMA CLARA
OBJETIVOS PARTICIPATIVA LOS OBJETIVOS LOS OBJETIVOS DEL CAMBIO
ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS A PARTIR DE QUE QUIERE LOGRARSE A
LOS FACTORES CRITICOS MEDIANO Y LARGO PLAZOS
IDENTIFICADOS
J
p |
PASO 2 CONTENIDOS FINALIDAD
COMPLETAR LA MATRIZ IDENTIFICAR LAS ACCIONES CONTAR CON UNA MATRIZ

DE PLANIFICACION

ESTRATEGICA

ESTRATEGICAS QUE SE
REQUIEREN PARA ALCANZAR
LOS OBJETIVOS E IDENTIFICAR
METAS E INDICADORES PARA
MEDIR SU CUMPLIMIENTO

ESTRATEGICA QUE SIRVA
DE GUIA ORIENTADORA
Y DE HERRAMIENTA DE
SEGUIMIENTO

5.1. Definir los objetivos estratégicos

En este paso los participantes del proceso de planificacion deben ela-
borar los objetivos que guiaran la proyeccion estratégica de la cade-
na, reflejar los factores criticos identificados y enfocarse en aquellos
cambios que contribuiran de forma mas directa al logro de la vision
elaborada.

Si se ha utilizado la metodologia del arbol de problemas, se pue-
de construir un arbol de objetivos que indicara cudles son los de



la estrategia. Si se han identificado factores criticos, estos pueden
transformarse en un objetivo. Se debe realizar una redaccion senci-
lla que contenga aspectos medibles. En ambos casos se debe valorar
la contribucion de ese objetivo, al alcance de la visién elaborada para
garantizar la coherencia del proceso de planificacion.

Una vez definidos los objetivos, se crearan grupos de trabajo para
formular las metas de cada objetivo y las lineas de accidn estratégicas
que permitiran alcanzarlas.

Las lineas de accion parten de la concrecion de los objetivos estra-
tégicos de desarrollo de la cadena. Se conciben como la orientacion y
organizacion de diferentes actividades relacionadas con el objetivo
identificado. Permiten garantizar la integracion, articulacion y con-
tinuidad de los esfuerzos, alianzas, actividades de manera ordenada,
coherente y sistematica.

Una vez identificadas las lineas de accion, debe completarse la ma-
triz estratégica, lo cual requerira la definicién de metas, indicadores,
responsables y fuentes de verificacion. Esta herramienta sera el mapa
de navegacion hacia el futuro de los actores de la cadena.

En el Anexo 9 se muestra un ejemplo de la matriz estratégica elabo-
rada para una de las cadenas, que sirvieron de base para esta sistema-
tizacion.

Elaborada la matriz estratégica. Aspectos a tener en cuenta:
Se debe ofrecer acompafiamiento metodoldgico para el logro de
una adecuada redaccion de los objetivos. Se sugiere una construc-
cion sencilla y directa de lo que se desea lograr. Esto facilitara la
identificacion de los indicadores que permitiran medir el avance
del cambio que se quiere conseguir.
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° Para completar la matriz se sugiere elaborar en el taller un primer
borrador, que luego puede ser perfeccionado por un grupo mas
pequeilo y someterse a un proceso de validacién de mayor alcan-
ce. A veces, en el espacio de un taller, es complejo encontrar los
indicadores mas pertinentes y, para establecer las metas se reque-
rira de un levantamiento de las lineas de base con el que a veces no

se cuenta.

Fase 6. Territorializacion y operacionalizacion de la estrategia

El objetivo de esta fase es elaborar los planes de accién necesarios para
implementar la estrategia trazada. Cuenta con dos pasos que se resu-
men en el esquema siguiente:

ESQUEMA 8. PASOS DE LA FASE 6: TERRITORIALIZACION Y OPERACIONALIZACION

DE LA ESTRATEGIA.

PASO1

SOCIALIZAR Y VALIDAR
LA ESTRATEGIA
CONSTRUIDA

PASO 2

CONSTRUIR
PARTICIPATIVAMENTE
LOS PLANES DE
ACCION

N
CONTENIDOS FINALIDAD
PRESENTAR LA ESTRATEGIA CONTAR CON UNAVALIDACION
ELABORADA A UNA MAYOR MAS AMPLIA DE LO QUE SE
CANTIDAD DE ACTORES DE LA PROYECTA CON LA ESTRATEGIA
CADENAY ENRIQUECERLA, S| QUE GARANTICE EL
FUESE NECESARIO COMPROMISO DE SUS ACTORES
J
N )
CONTENIDOS FINALIDAD
DETERMINAR LAS ACCIONES CADA LOCALIDAD Y/0 ACTOR
QUE DEBERA REALIZAR CADA CONTARA CON UNA GUIA
LOCALIDAD Y/O ACTOR PARA SOBRE LAS ACCIONES QUE
IMPLEMENTAR LA ESTRATEGIA DEBE IMPLEMENTAR Y LOS
TRAZADA PARA LA CADENA COMPROMISOS QUE ASUME
PARA LOGRAR LOS CAMBIOS
DESEADOS




Unavez elaborado el documento estratégico en el que se reflejen los
factores criticos de cambio, la vision y la matriz de lineas de accion es-
tratégicas; se debe organizar un proceso de validacion con una mayor
representacion de los actores que conforman la cadena.

Se sugiere organizar un proceso de socializacion a nivel local para
que los actores puedan conocer, enriquecer y validar el material ela-
borado.

En especial, debera trabajarse con ellos aspectos de la matriz como
las metas, las lineas de base, los actores responsables y los indicadores
que permitiran medir los avances.

Este paso se materializa en la realizacién de talleres participativos,
para determinar como cada localidad implementara la estrategia tra-
zada parala cadena.

Se debe garantizar una participacion representativa de actores de
los municipios beneficiarios de la accion de la cadena, para que pue-
dan establecer las acciones y metas de cada territorio, de forma colec-
tiva y asi implementar la estrategia.

Este proceso contiene la territorializacidon y la operacionalizacion
de la estrategia:

La territorializacién comprende un proceso de interpretacion
de la estrategia en las particularidades del contexto local. En este
caso pueden identificarse los objetivos estratégicos de mas re-
levancia para el territorio y las lineas estratégicas, en las que les
resulta mas conveniente concentrarse o a la que pudieran hacer
mayor contribucidn.

En la operacionalizacidn, cada territorio debe identificar las me-
tas a las que contribuira con las acciones propuestas, identificar
sus lineas de base y metas/compromisos para contribuir al logro
de las metas establecidas en la estrategia y el alcance de la vision.



Elaborados los planes de accion territoriales. Los espacios de traba-
jo que se van a promover para esta fase deben considerar que:

El escenario es la cadena de valor.
Se debe asegurar motivacion y llegar a una participacion activa
para garantizar compromiso de los actores en la toma de decisio-
nes y la ejecucion.
El enfoque empresarial y la orientacion al mercado deben primar
para el cumplimiento de los objetivos estratégicos del plan.
Se deben buscar areas de interés comun, donde haya potencial de
sinergias con el Plan de Accién y las prioridades municipales.
Se incluyen actividades a corto, mediano y largo plazos, con o sin
recursos externos, para responder a los intereses y expectativas
de los actores y se generan acuerdos para movilizacion y apalan-
camiento de recursos.
Se priorizaran las acciones con mayor potencial.
Se combinaran actividades de investigacion, innovacion y de-
sarrollo.
Se requiere considerar la necesidad de llegar a acuerdos y si se
precisa de espacios de discusion, negociacion y concertacion en-
tre los actores.
Es necesario que se defina y se prevea contar con una entidad fa-
cilitadora.

Para la elaboracion de este plan se debe elaborar un formato para
lograr cierta homogeneidad entre todos los planes que conformaran la
estrategia. En el Anexo 10 puede verse un ejemplo de formato utilizado
para las cadenas de frutales que forman parte de esta sistematizacion.
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Fase 7. Creacion del sistema de seguimiento y evaluacion de la estrategia

El objetivo de esta fase es crear un sistema de seguimiento y evalua-
cion para darle continuidad y cumplimiento a los planes de accion de
la estrategia. Tiene dos pasos que se resumen en el esquema siguiente.

ESQUEMA 9. PASOS DE LA FASE 7: CREACION DEL SISTEMA DE SEGUIMIENTO
Y EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

Monitorear la implementacién Presentar la estrategia Contar con una validacién
de las actividades de los planes elaborada a una mayor mas amplia de lo que se
de accion cantidad de los actores de proyecta con la estrategia
la cadena y enriquecerla, si que garantice el compromiso
fuese necesario de sus actores
E= S P PR
Evaluar el cumplimiento de Determinar las acciones Cada localidad y/o actor
los indicadores y metas de los que debera realizar cada contard con una guia
objetivos estratégicos localidad y/o actor para sobre las acciones que
implementar |a estrategia debe implementary los
trazada para la cadena COMpromisos que asume
para lograr los cambios
deseados

71 Monitorear la implementacion de las actividades de los planes de accion

Una vez elaborados los planes de accion de la estrategia en el terri-
torio, se debe conformar un sistema de trabajo para el monitoreo y
evaluacion del cumplimiento de las acciones previstas en esos planes;
con énfasis en la medicion de los indicadores y metas que permiten
medir los avances.



Este paso contiene larealizacién de un proceso participatvo territo-
rial, mediante el cual los actores de las cadenas deben medir de forma
sistematica el progreso que se alcanza en las metas establecidas para
cada uno de los objetivos estratégicos.

Esta medicion debe utilizar los indicadores acordados en la estrate-
giay comparar los resultados actuales con las lineas base existentes al
iniciarse el proceso de cambio.

Si el avance logrado no se corresponde con el esperado, se deben
identificar acciones que puedan agilizar las transformaciones. Igual-
mente, si se considerase la existencia de nuevos factores externos e
internos que impiden el logro de una o varias metas, se puede realizar
una reflexion colectiva para ajustarlas. Este proceso implica concebir
al plan estretagico, como una herramienta flexible y que puede y debe
adaptarse a los contextos en los que se implementa; de ahi la impor-
tancia de contar con un monitoreo del cumplimiento de los indicado-
res y metas..

Elaborado un sistema de seguimiento y evaluacion de los planes de
accion territoriales.












Consideraciones finales / lecciones aprendidas

Laaplicacion de esta ruta metodoldgica parala planificacion estratégi-
ca de una cadena puede hacerse de forma critica y flexible. Esperamos
que su utilizacion permita enriquecerla y fortalecerla. Su aplicacion
en siete cadenas agroalimentarias en el contexto cubano permite com-
partir con quienes deseen replicarla, las lecciones siguientes:

» La principal clave del éxito de este proceso radica en la apropia-
cion del proceso por parte de los actores de la cadena. La partici-
pacién y la construccidn colectiva, son enfoques basicos de esta
metodologia y debe garantizarse como un proceso activo y real.

° Larealizacion de un buen diagnostico de las cadenas es una etapa
previa indispensable para realizar una correcta planificacion es-
tratégica. Para este estudio debe contarse con tiempo, personal y
una metodologia bien definida. Ademas, su realizacion se sugiere
mediante un proceso participativo. Un grupo de expertos puede
realizar diagndsticos de elevado rigor técnico, pero un proceso
participativo posibilita un mayor compromiso de los actores para
concretar soluciones a los problemas diagnosticados.

» La complejidad de un proceso de planificacion estratégica es alta
y no debe subestimarse. Es imprescindible seleccionar bien a los
actores que se sumaran al proceso y garantizar su participacion en
la construccion colectiva. Facilitar ese dialogo es un aspecto im-
prescindible para lograr un consenso efectivo e inclusivo.



El proceso de planificacidn estratégica requiere un sistematico y
profundo proceso de sensibilizacion sobre el enfoque de cadenas
y sus principios. Conformar una cultura de colaboracién y proyec-
cion comun entre los actores de una cadena, debe transitar por el
cambio de mentalidades y el desarrollo de una identidad comun.

Una planificacion estratégica a nivel local moviliza a los actores
clave de todos los eslabones de la cadena y de su contexto, motiva
a los directivos locales a pensar y actuar estratégicamente, y via-
biliza soluciones interinstitucionales a favor de la construccién
colectiva de estrategias sostenibles.









Anexos. Ejemplos de la aplicacion de la metodologia
en los proyectos Agrocadenas y Agrofrutales

Anexo 1. Ejemplos de técnicas para la realizacion de presentacion de los
participantes para iniciar el proceso de planificacion estratégica (Paso 2.1)

Sociograma de la cadena (utilizado en el Taller de Planificacion de
la Carne Vacuna realizado con el proyecto Agrocadenas)

Previo a la aplicacion de la técnica se realizan titulos con algunos
mandatos a dar al grupo de participantes para su presentacion:

* Nombre

° Lugar de trabajo (municipio)

* Eslab6n produccion

* Eslab6n acopio

* Eslabon transformacion

* Eslabon mercado

* Eslab6n consumo

* Servicios de apoyo

* Reglas

Se pide a los participantes que se muevan a un lugar amplio donde
desarrollar la técnica.



Se les explica que se mostraran érdenes/mandatos y tienen que ha-

cerlo y actuarlo.

1. Se muestra la tarjeta NOMBRE y se les pide que se organicen en
orden alfabético para formar un circulo. Se pregunta quién tiene
un nombre que comience con Ay se les pide que hacia la derecha
se ubiquen por orden alfabético, para ello deben preguntarse unos
aotros los nombres mientras van conformando el circulo. Una vez
organizados, se pide al primer participante de la estructura alfa-
bética que diga su nombre y a qué entidad /organizacion represen-
ta, para que el resto de participantes contintie con la presentacion
de la misma manera.

2.Se muestra la tarjeta MUNICIPIO y se les pide que formen un
mapa de Cuba y se ubiquen fisicamente para armar un mapa hu-
mano geografico. Cuando hayan terminado, a cada grupo se le pide
que no digan el nombre del municipio al resto de los compafieros,
sino que hagan algo tipico de su lugar de origen. Pueden utilizar
una cancion, un baile, escenificar un monumento, etcétera. Cuan-
do presenten su actuacion, el resto de compaifieros adivinara el
municipio.

3.Se colocan en el piso los rétulos de los eslabones de la cadena, ubi-
candoles tal como funciona su flujo productivo. Ejemplo en orden
de produccion, acopio, transformacion, mercado y consumo. Se
pide a los participantes que se ubiquen en el eslabdn al cual perte-
necen. Cuando estén organizados, el facilitador preguntara a los
participantes épor qué se ubicaron ahi y cudl es su rol? permite
la participacién de al menos una persona por eslabon y luego se
complementa a través de la explicacidn de ellos, los actores direc-
tos de la cadena y laimportancia de sus roles.

4.Se colocan en el piso los rdotulos faltantes, en la parte superior de
los eslabones se coloca el titulo de servicios y en la parte inferior
el titulo de reglas. Se ofrece un tiempo para que se ubiquen. Puede
suceder que algunos de los participantes ya ubicados en los esla-
bones se reubiquen bajo los nuevos rétulos. Se permitiran tales
movimientos paraluego reflexionar. Una vez organizados, se vuel-
ve a preguntar épor qué se ubicaron ahi y cual es su rol? Se posibi-



lita la participacion de varios actores y se reflexiona sobre si estan
mas cercanos a algun eslabodn; se les pide otra reubicacion o si los
servicios que proveen benefician a todos los eslabones. Se comple-
menta con una definicion de los actores indirectos de la cadena.

Con larealizacion de una reflexion final se presenta la cadena como
un sistema y la importancia del rol de cada actor en este sistema y la
necesidad de actuar en conjunto en pro del desarrollo de la cadena. Se
muestra, ademas, que hay interdependencia entre todos los actores
y hay resultados que requieren de la corresponsabilidad de todos y el
plan estratégico de desarrollo de la cadena va a plasmar esos objetivos
colectivos.

Avisos Clasificados (utilizado en Taller de Planificacion de la Ca-
dena de la papaya realizado con el proyecto Agrofrutales)

Consiste en entregar a cada participante una tarjeta con un cédigo
de color por municipio, en la cual escribe en modalidad de anuncio su
respuesta a lo siguiente:

Realiza unailustracidn que le represente (al igual que la foto de un
aviso clasificado)

Nombre y apellidos

Entidad ala que pertenece o en la que trabaja

éCual va a ser su aporte para el desarrollo de 1a cadena?

Posteriormente se realiza una plenaria en la que cada persona se
presenta, y ubica fisicamente su aviso en un esquema preparado en un
papeldgrafo, con el dibujo de la grafica de la cadena de valor (dona) con
los titulos de los eslabones de la cadena, los servicios de apoyo y re-
glas. Es un ejercicio que permite reconocer su rol al ubicarse de forma
adecuada en la ayuda visual. Si un actor no se ubica correctamente, el
facilitador le hara varias preguntas a él y ala plenaria, para aclarar con-
ceptos relacionados al tipo de actor que es (actor directo o indirecto),
surol en la cadenay con quién interactua.



HACIA UNA GESTION
CON ENFOQUE DE CADENA

Anexo 2. Ejemplo de anlisis de incidencia de las politicas piblicas en una
cadena (Paso 2.3). Cadena del mango (proyecto Agrofrutales)

Politicas / Instrumentos de

la politica (normas técnicas,
normas juridicas y estrategias)

Tenencia, uso de la tierra y
entrega de tierras estatales
ociosas en usufructo (Decreto
Ley No. 300/2012, Decreto No.
311, Decreto No. 203,Ley No. 125,
Resolucion No. 24).

Contenidos/Aspectos
que regula

Aspectos técnicos

Regula el régimen, propiedad, po-
sesion, contravenciones en el uso y
tenencia de la tierra y bienes agro-
pecuarios. Se autoriza la entrega de
tierras estatales ociosas en concep-
tos de usufructo gratuito y por un
tiempo de 10 afios, en funcion de la
produccién agropecuaria, forestal y
de frutales.

Efectos sobre la cadena
del mango

Favorecen el incremento de producto-
res incorporados a la siembra y el au-
mento de las producciones de frutales,
entre ellas el mango.

Como impacto negativo se destaca la
entrada a la produccién de personas
desconocedoras de buenas practicas
agricolas o sin solvencia econdmica,
lo cual puede influir luego en la obten-
cion de bajos rendimientos.

Inciden en el cumplimiento de los pla-
nes y contratos. Establecen la obliga-
toriedad del cumplimiento del objeto
social concebido.

Limita la realizacion de construcciones
hasta el 1 % del drea otorgada, lo que
restringe el desarrollo de infraestruc-
turas necesarias para la produccion.

Proteccion fitosanitaria (Decreto
No. 153y 169, Normas de Sanidad
Vegetal y Decreto No. 175).

Establece las regulaciones y con-
travenciones de la sanidad vegetal,
estrategias fitosanitarias que requ-
lan plagas principales, productos y
normas para su aplicacion (técnicay
dosificacion), asi como regulaciones
durante la inspeccion de reas, vive-
ros y material de propagacion.

Favorece la regulacién del proceso de
obtencién, suministro e intercambio
de semillas (semilla botanica y yema)
en diferentes especies vegetales (den-
tro de las que se encuentra el mango)
asi como las de manejo fitosanitario
de las plantaciones.

Politica de recursos fitogenéticos
y semillas.

Respalda la cadena de produccion
de semillas, que contempla desde el
reordenamiento de los programas de
fitomejoramiento, para la obtencién
de materiales adaptados a los diver-
sos impactos actuales y futuros del
cambio climatico, hasta la recupe-
racion gradual de 1a infraestructura
constructiva y tecnoldgica de los
bancos de germoplasma, estaciones
de postentrada, plantas de beneficio

Se obtiene material de propagacion
mejor adaptado a las condiciones
edafoclimaticas, con incidencia favo-
rable en la calidad de las frutas.




Politicas / Instrumentos de

la politica (normas técnicas,
normas juridicas y estrategias)

CONCEPTOS BASICOS Y RUTA METODOLOGICA PARA
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA CADENA DE VALOR

Contenidos/Aspectos
que regula

Aspectos técnicos

y laboratorios de ensayos para garan-
tizar la certificacion de la calidad de
las semillas.

Postentrada, plantas de beneficio y
laboratorios de ensayos para garan-
tizar la certificacion de la calidad de
las semillas.

Efectos sobre la cadena
del mango

Politica para la mecanizacién,
tractores, equipos, el riego

y el drenaje agricola (Decreto No. 229).

Establece los métodos y vias para la
planificacion, organizaciény control de
los servicios de mecanizacién agricola,
la asistencia técnica a los tractores,
cosechadoras, maquinas e implemen-
tos y equipamiento de riego y drenaje,
asf como la utilizacion de la traccion
animal.

Permite establecer la planificacién de
las actividades agricolas y regular el
mantenimiento de equipos, los indi-
ces de consumo de lubricantes, com-
bustibles y piezas en la cadena.

Estrategia de frutales (2009).

Establece la creacion de un Crupo
Técnico Asesor de Frutales que re-
coge entre sus principales lineas el
manejo del cultivo de frutales sobre
la base del mejoramiento de los ren-
dimientos, para satisfacer la capaci-
dad de las industrias y minindustrias
de procesamiento de frutas.

Beneficia a investigadores, especialis-
tasy productores con asesorfa, capaci-
tacion y la introduccion de los resulta-
dos obtenidos en las investigaciones.
Contiene lineamientos especificos
para el cultivo del mango, tales como
cultivares, atenciones fitotécnicas en
el vivero, manejo de a plantacién, pro-
teccion fitosanitaria, cosecha, trans-
formacién industrial, consumo fresco,
conservacion y comercializacion.

Politicas para la Produccion
de Frutales (2015).

Aprueba programas puntuales como
el Programa de Fincas de Frutales y el
Programa de 6 000 ha de mango con
guayaba intercalada.

Favorecen el incremento de producto-
res e incentiva a la cadena a desarro-
Ilar nuevas plantaciones, con la aplica-
cion de las tecnologias adecuadas a la
situacion fitosanitaria y las caracteris-
ticas de cada localidad. Se diversifican
asi los patrones y cultivares sobre ba-
ses econdmicas mds eficientes.




HACIA UNA GESTION
CON ENFOQUE DE CADENA

Politicas / Instrumentos de

la politica (normas técnicas,
normas juridicas y estrategias)

Contenidos/Aspectos
que regula

Efectos sobre la cadena
del mango

Norma cubana NC 224:2014 para el
mango.

Medio ambiente (Ley No. 81).

Aspectos técnicos

Establece las especificaciones de cali-
dad del mango con destino a la indus-
tria, perteneciente a las variedades de
la especie Mangifera indica linn.

Aspectos medioambientales

Establece normas a las personas natu-
rales o juridicas que tienen a su cargo
el uso o explotacion de: los suelos, el
agua, la atmdsfera, la flora, la faunay
el potencial de la naturaleza.

Permite mejorar la calidad de la fruta
que se destina al procesamiento in-
dustrial Influye favorablemente en los
productos que se derivan de la pulpa,
con repercusion en la satisfaccion del
cliente final que es la poblacion.

Permiten hacer compatible, la activi-
dad de estas personas o instituciones
conlas condiciones naturales, de forma
tal que mantengan su integridad fisica
y capacidad productiva sin alterar el
equilibrio de los ecosistemas. Utilizar
practicas correctas en la generacion,
manejo y tratamiento de desechos
domésticos, industriales y agricolas;
prestar especial cuidado y evitar la
contaminacion de los suelos con la
deposicidn final de residuos de origen
domeéstico, industrial y hospitalario, asi
como la prohibicion de la deposicién de
desechos en terrenos baldios, urbanos
o rulares, en zonas aledafas a las vias
de comunicacion terrestres.

Uso del Agua (Decretos No. 138 y 199).

Estd relacionada con los sistemas de
riego referidos a captar, derivary em-
balsar el agua. Implementa, ademas,
lo referente a la tenencia de la ma-
quinaria agricola y a la recuperacion
de la infraestructura hidraulica para
el riego y el drenaje agricola, el uso
del agua y la reduccion de las afecta-
ciones por la salinidad y mal drenaje
de los suelos.

Favorecen la regulacion del agua para
cubrir las necesidades hibridas de la
cadena y potencian la produccién y el
rendimiento.




Politicas / Instrumentos de

la politica (normas técnicas,
normas juridicas y estrategias)

CONCEPTOS BASICOS Y RUTA METODOLOGICA PARA
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA CADENA DE VALOR

Contenidos/Aspectos
que regula

Efectos sobre la cadena
del mango

Uso del suelo (Decreto No. 179)

Aspectos medioambientales

Establece la proteccién, uso y con-
servacion de los suelos y sus contra-
venciones.

Favorece la conservacién, proteccion
de Ia fertilidad y productividad de los
suelos y el establecimiento del control
sobre la proteccidn, el uso, la conser-
vacion, el mejoramientoyy la rehabilita-
cion de los suelos, lo cual tiene un im-
pacto positivo en los suelos destinados
al cultivo del mango en los municipios
seleccionados.

Planificacién fisica (Decreto No. 272)

Contratacion (Decreto No. 191,
Decretos No. 304 y 310).

Estd relacionada con la regulacion,
ubicacin y licencia de construccion en
dreas entregadas por a Ley No. 300.

Aspectos vinculados a la comercializacio

Regula el destino de los productos y
el cumplimiento de los planes. Esta-
blece las obligaciones en el cumpli-
miento de lo contratado en cuanto a
tiempo, cantidades y surtidos.

Contribuye al beneficio de los que
reciben tierra por la Ley No. 300.
Las tierras fueron entregadas en usu-
fructo bajo el principio de la produc-
cion de frutales con policultivos y las
plantaciones organizadas en fincas
integrales de frutales. El mango es
la fruta principal que se cultiva junto
con otras especies frutales.

Asegura que toda la produccién agro-
pecuaria incluida en la planificacion
sea contratada. Como aspecto nega-
tivo se sefiala que los vol(imenes, ob-
tenidos por encima de la proyeccion
inicial, no cuentan con la garantia de
ser comprados por el Estado, lo cual
conlleva a un porciento de pérdidas.
También existen mecanismos de doble
contratacion (planificacion y asigna-
cion) de insumos y producciones que
enlentecen y burocratizan las relacio-
nes contractuales, lo cual afecta de
manera negativa, el desarrollo de los
diferentes procesos dentro de la ca-
dena.

Aesto se le suman lasirregularidades
en los suministros que presentan al-
gunos proveedores de insumos y han
conllevado a la cancelacion

de contratos, lo que restringe el acce-




HACIA UNA GESTION
CON ENFOQUE DE CADENA

Politicas / Instrumentos de

la politica (normas técnicas,
normas juridicas y estrategias)

Contenidos/Aspectos
que regula

Efectos sobre la cadena
del mango

Aspectos vinculados a la comercializacion

s0 a productos de gran valor para la
sostenibilidad y gestion de la cadena.

Politicas de precio para las
producciones agricolas. Sistema de
precios regulados centralmente en
sectores de interés nacional (Decreto
No. 236).

Establece los precios de compra
venta de los insumos productivos
y regula los precios a los productos
agropecuarios.

Se ha incrementado en un 10 % el
costo de los insumos necesarios para
el desarrollo de la cadena con rela-
cidn a su valor anterior.

Motiva la obtencién de producciones
durante el afo, debido al incremento
de los precios del mango en tempo-
rada y fuera de esta. Ello beneficia
a productores o a entidades estata-
les con un mercado seguro, lo cual
permite incrementar sus ganancias.
No obstante, los productores per-
ciben que estos precios atin no son
lo suficientemente estimulantes en
comparacion con el precio de venta
al cliente final.

La dualidad monetaria y la tasa de
cambio vigente son también aspec-
tos negativos de estas politicas, que
no favorecen el desarrollo de los
diferentes procesos de la cadena del
mango.

Experimento de Comercializacién en
La Habana, Artemisa y Mayabeque.

Permite, con caracter experimental, la
comercializacion de productos agro-
pecuarios en las provincias La Haba-
na, Artemisa y Mayabeque, mediante
nuevas formas de gestion que contri-
buyan a su mayor eficiencia.

Los productores de los municipios
Artemisa, Caimito y Alquizar pueden
concurrir con las producciones a los
puntos de comercializacion turistica.
También pueden ser principales pro-
veedores al mayor mercado del pais,
La Habana. Los consumidores de la
capital tienen una alta tradicién de
consumo de mangos.

Los aspectos antes senalados repre-
sentan una fortaleza para la cadena
del mango.




Politicas / Instrumentos de

la politica (normas técnicas,
normas juridicas y estrategias)

CONCEPTOS BASICOS Y RUTA METODOLOGICA PARA
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA CADENA DE VALOR

Contenidos/Aspectos
que regula

Efectos sobre la cadena
del mango

Lineamiento No. 171 de la Politica
Econdmica y Social.

Aspectos vinculados a la comercializacion

Propone la reanimacion e incremen-
to de la produccion de frutas y, ase-
qurar la comercializacién eficiente de
las producciones en los mercados del
territorio nacional e internacional.

Promueve la produccién para el con-
sumo nacional y la exportacion.

Lineamiento No. 209 de la Politica
Econdmica y Social.

Propone el incremento de la compe-
titividad de Cuba en los mercados
turisticos, diversificar las ofertas,
potenciar la capacitacién de los re-
cursos humanos y la elevacion de la
calidad de los servicios con una ade-
cuada relacion calidad-precio.

Estimufa-aquefa-cadena-puedafo=
grar incrementos en los niveles de
producciones, calidad y valor agre-
gado a partir del crecimiento de la
actividad turistica.

Politica de venta directa de produc-
tos agropecuarios a instalaciones
turisticas.

Inversion Extranjera (Ley No. 18).

Autoriza las ventas de productos
agricolas sin procesar industrialmen-
te: arroz y carbon vegetal, de manera
directa entre las unidades produc-
toras y las instalaciones hoteleras y
extrahoteleras de todo el sistema del
turismo.

Aspectos financieros

Establece el marco legal de la inver-
sion extranjera en el territorio nacio-
nal sobre la base del respeto ala ley, la
soberania y la independencia de la na-
cion y el beneficio mutuo, para contri-
buir al desarrollo econdmico del pais.

Permite a las entidades productoras
de frutas acceder a un mercado di-
recto, que cuenta con una elevada
demanda insatisfecha.

Como aspecto negativo se identifica
la demora de los pagos por parte de
las entidades.

Permite al pais obtener tecnologias
agricolas como sistemas de riego y
mecanizacion, asi como para el pro-
cesamiento industrial, ademas de
brindar la posibilidad de acceder a
nuevos mercados.

Aln resulta insuficiente la atraccion
de capital extranjero. La aprobacién
de proyectos de este tipo presenta
dilaciones en algunos procesos y
falta preparacién en términos como
derecho mercantil, evaluacién en
las fichas de costo, la tecnologia y
otros.
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Politicas / Instrumentos de

la politica (normas técnicas,
normas juridicas y estrategias)

Contenidos/Aspectos
que regula

Efectos sobre la cadena
del mango

Politica inversionista (Decreto
No. 327/2014 y normas complemen-
tarias).

ASPECTOS FINANCIEROS

Reorganiza el proceso inversionista
atemperado a las condiciones de la
actualizacion del modelo
econdmico cubano.

Al orientarse las inversiones hacia
las esferas productivas de servicios
y de mantenimiento, se favorece el
desarrollo de la cadena.

La politica inversionista actual no
deja mucho espacio a inversiones
que tengan por objeto el desarrollo
de las investigaciones en el campo de
la fruticultura.

Banco (Resolucion No. 101
Y 206/2016)

Dispone la forma de cobros y pagos
(cheques, transferencias, letras de
cambio).

Fija la disciplina financiera en las
contrataciones entre los diferentes
actores de la cadena.

Amplia los aspectos por los que se
puede solicitar un crédito al banco,
lo cual permite acceder al financia-
miento para diferentes procesos de
la cadena. Sin embargo, algunos
de los requisitos necesarios para su
obtencién (contar con una cuenta
corriente con un monto superior al
20 % del crédito solicitado, ademas
de un codeudor que no pertenezca a
la cooperativa como respaldo banca-
rio) son valorados como un aspecto
negativo por los productores, a ex-
cepcion de aquellos que pertenecen
al Movimiento de las Cooperativas de
Frutales para los cuales no existe tal
exigencia.

Politica de crédito orientada al sector
estatal y no estatal agropecuario
(Resolucion No. 14/2017 del MFP;
Resolucion No. 998/2016 MFPy
Resolucion No. 332/2016 del MFP).

Contiene las disposiciones para el
otorgamiento de créditos a pequefios
agricultores que acrediten legalmen-
te la tenencia de tierra.

Estd relacionada con la aprobacion
de la utilizacion del fondo de desarro-
llo; el establecimiento de transferen-
cias corrientes del sistema bancario
y la autorizacion del financiamiento
a productores, que intervienen en el
Programa de Desarrollo de Fincas de
Frutales.

Estimula el sector productivo y el de
servicios, ya que se pueden solicitar
créditos para la compra y reparacion
de equipos y medios de trabajo, para
financiar la produccion y el fomento,
renovacion o rehabilitacion de plan-
taciones.

Beneficiaa los productores de las coo-
perativas del Movimiento de Frutales
que no tienen capacidad financiera
para acceder a créditos bancarios.




Politicas / Instrumentos de la

politica (normas técnicas, nor-
mas juridicas y estrategias)

CONCEPTOS BASICOS Y RUTA METODOLOGICA PARA
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA CADENA DE VALOR

Contenidos/Aspectos
que regula

Efectos sobre la cadena
del mango

ASPECTOS FINANCIEROS

La poca divulgacién y el desconoci-
miento de estas politicas, impactan
de forma negativa en la cadena del
mango porque es poco el uso de esta
modalidad de financiamiento por par-
te de los productores.

ASPECTOS VINCULADOS A LA SALVAGUARDA EN SITUACION DE EMERGENCIA

Sequro (Decretos No. 263y177).

Estipula el contrato de seguros y la
gestion del proceso organizacional
en las entidades.

Permiten salvaguardar a las entida-
des que intervienen en la cadena al
resarcir parte de los valores afecta-
dos por siniestros. Dan continuidad
alos ciclos productivos y respalda las
producciones en caso de fenémenos
naturales.

La cultura de seguros es insuficiente
aln por parte de los productores, por
lo cual son pocas las solicitudes de
este servicio, lo que puede impactar
de forma negativa en la sostenibi-
lidad de la cadena del mango. A su
vez, son altas las tasas de sequroy no
son respaldadas por los créditos ban-
carios. No todos los cultivos tienen la
misma tasa y en ocasiones se deben
asegurar riesgos que no existen, lo
cual repercute también.

Defensa Civil (Decreto No. 170).

Medidas correspondientes a la
proteccion de la economia en
condiciones excepcionales.

Garantiza la proteccién de la eco-
nomia y el hombre en condiciones
excepcionales y un nivel de recursos
para la proteccién de las produccio-
nes agricolas, a partir de reservas
existentes (combustibles, productos
quimicos, productos bioldgicos, ali-
mentos).
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Politicas / Instrumentos de

la politica (Normas técnicas,
normas juridicas y estrategias)

Contenidos/aspectos que regula

Efectos sobre la cadena
del mango

Perfeccionamiento funcional,
estructural y composicional del
sistema de la agricultura.

Estrategia de equidad género del
Minag.

ASPECTOS ORGANIZATIVOS

Se crea el Organismo Superior de
Desarrollo Empresarial (OSDE-
Agricola) para la atencién a grupos
de empresas agricolas.

ASPECTOS SOCIALES

Contiene ocho lineas estratégicas
en aras de generar una cultura de
gestion por laigualdad en el sector
agropecuario cubano.

Se favorecen empresas especializa-
das en citricos y frutales. En el caso
de la cadena del mango, el liderazgo
técnico nacional radic en el Grupo
Empresarial Agricola (GAG) y el Insti-
tuto de Investigaciones en Fruticultu-
raTropical (IIFT). El acompafiamiento
metodoldgico lo realizan expertos del
IIFTy de las otras entidades que con-
forman el Equipo Técnico Nacional.

Garantiza el acceso de hombres y
mujeres de la cadena a las tecnolo-
gias, la formacién y los beneficios de
la produccion en igualdad de condi-
ciones.

Esta estrategia no se ha completa-
do con las politicas pdblicas y las
especificas del sector (en materia
de género) que podrian hacer de la
estrategia, un instrumento de mayor
validez practica.




CONCEPTOS BASICOS Y RUTA METODOLOGICA PARA 8
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA CADENA DE VALOR 3

Anexo 3. Ejemplo de visualizacion del proceso de dialogo con el mapa
de la cadena (Paso 2.4). Cadena de la papaya (proyecto Agrofrutales)
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Anexo 4. Ejemplos de matriz DAFO consensuada para iniciar el analisis
estratégico (Paso 2.5)

CADENA DE LA PAPAYA (PROYECTO AGROFRUTALES)

Aspectos internos Aspectos externos

DEBILIDADES

Insuficiencia y obsolescencia en el parque de
magquinaria para la prospeccion de suelo y manejo
del cultivo.

No contar con posturas certificadas.

Deficiencia e insuficiencia de insumos para la
produccién y beneficios.

Manejo inadecuado de la agrotecnia y control
fitosanitario y poscosecha.

Poca participacion de mujeres y jovenes en el
proceso productivo.

FORTALEZAS

Experiencia en el cultivo de la papaya y motivacion
por parte de los productores.

Existencia en los tres municipios de cooperativas
del movimiento de frutales.

Existencia de mecanismos para el asesoramiento
juridico para las contrataciones.

Existencia de Empresas Agropecuarias en los tres
municipios para proveer los servicios.

Existencia de instituciones cientificas para proveer
conocimientos sobre una base agroecoldgica
sostenible en la produccion.

AMENAZAS

Desarrollo de dinamicas poblacionales que limitan
la fuerza de trabajo disponible para la produccion
cosecha beneficio.

Efectos del cambio climdtico sobre el desarrollo
del cultivo.

Presencia de un programa fitosanitario
desfavorable.

Presencia de dificultades tecnoldgicas para acceder
al agua para riego de forma sostenible.

Incidencia del bloqueo para la compra de insumos.

OPORTUNIDADES

Cultura en el consumo de papaya como fruta fresca
y procesada.

Presencia de proyectos internacionales en los
territorios.

Existencia de un marco regulatorio que permite el
acceso a la tierra, créditos, sequros y contratacion.

Actualizacién del modelo econémico y social
cubano.

Interés territorial para utilizar otras FREy
transferencia de tecnologfas novedosas.




CADENA DEL MANGO (PROYECTO AGROFRUTALES)

Carencia de conocimiento previo y preciso sobre las
demandas en toda la cadena.

Insuficientes capacidades y uso de los analisis
econdmicos para organizar los diversos procesos
productivos.

Desconocimiento y poca utilizacion de créditos
y sequros, junto a la escasez de asesoria juridica
especializada para el establecimiento de contratos.

Poca disponibilidad y uso de material de
propagacion de calidad. Ninguno de los cinco
municipios cuenta con bancos comerciales de
semillay de yemas certificadas.

Inadecuada e insuficiente utilizacion del recurso
agua en toda la cadena.

Insuficientes y obsoletos servicios de
transportacion en toda la cadena.

Areas relativamente pequenas en las cooperativas
dedicadas a la produccion de mango.

Generalizada obsolescencia tecnoldgica y baja
tecnificacion en todos los eslabones de la cadena,
con cardcter mas critico en la produccién y el
procesamiento.

La disponibilidad de insumos es limitada y poco
diversificada en productos y precios para todos los
actores de la cadena.

La produccién de mango tiene una estacionalidad
muy concentrada, que complejiza a gestion de
toda la cadena.

Presencia de numerosas afectaciones por
deficiente manejo y control fitosanitario.

Baja disponibilidad e inadecuada calidad de los
envases que se utilizan para transportar las frutas.

Insuficiente agregacion de valor a lo largo de la
cadena.

Carencia de una estrategia nacional actualizada
para el desarrollo de los frutales. Desde el afio 2015,
el GAG ha estado trabajando en una proyeccion

de la misma, pero afin no ha sido aprobada.

Esto obstaculiza la concepcion de programas y
actividades esenciales, sustentados en una vision a
mediano y largo plazo.

Insuficientes regulaciones y normas especificas
para la cadena de mango, debido a un marco
normativo que se ajusta mas a los citricos. Por
ejemplo, no existe una norma de calidad para la
pulpa, ni un sistema de certificacion para semillas
y posturas de mango.

Dificultades tecnoldgicas para acceder al agua para
riego de forma sostenible y eficiente.

Suelos con problemas de profundidad, de
fertilidad y/o de compactacion, que dificultan el
enraizamiento de las plantas.

Incremento de fenémenos naturales extremos
como: intensas lluvias, largas e intensas sequias
y huracanes. Esto afecta las plantaciones
comerciales y sus rendimientos.

Vulnerabilidad de las redes eléctricas ante el azote
de vientos fuertes (no son soterradas).

Alta dependencia de combustibles de fuentes
fosiles, lo que provoca gastos econdmicos y dafos
ambientales.

Deterioro de algunas vias de comunicacion,
aspecto que dificulta la comercializacion de
producciones de mango en zonas aisladas o de
difiicil acceso (montanas).

Insuficiencia, obsolescencia tecnoldgica y falta
de especializacion de los servicios territoriales
de transportacion. Ello restringe la capacidad
de la cadena para acceder a insumos y llevar sus
producciones a mercados cercanos de amplia
demanda.



El control de la calidad a lo largo de la cadena es
casi inexistente.

Insuficiente implementacion de buenas practicas
de manufacturas e higiene de los alimentos.

Inexistentes lagunas de oxidacion y tratamientos
de residuales liquidos y sélidos.

Menor presencia de mujeres y jovenes en la cadena.

Predominio de una cultura de trabajo vertical y
sectorializada que obstaculiza la integracion de
los actores de la cadena. No existen mecanismos
que favorezcan un proceso de planificacién y
seguimiento coordinado. Se requiere fortalecer
los procesos de articulacion de toda la cadenay al
interior de cada eslabdn.

Presencia de un nlimero representativo de
cooperativas que se dedican a la produccion de
mango.

Existencia de entidades cientificas especializadas
en frutales que pueden brindar apoyo directo,
altamente especializado, para desarrollar la
innovacién tecnoldgica de la cadena a nivel local.

En uno de los municipios estudiados (Alquizar)
se encuentra el (inico Banco de Germoplasma de
mango que existe en el pais.

En ambos territorios se utiliza una amplia
diversidad de cultivares de mango.

En general no se presentan dificultades con la
disponibilidad de fuerza de trabajo en la cadena y
gran parte de los actores tienen experiencia de mas
de10 afios en el trabajo con frutales.

Presencia de entidades con experiencia en la
obtencion de derivados del procesamiento del
mango y de potencialidades para desarrollar
producciones locales con denominacion de origen.

Existe una red estatal de distribucion de insumos
que llega hasta el nivel municipal.

Varias entidades locales producen bioproductos de
utilidad para el control de plagas, mejoramiento de
los suelos e incremento de los rendimientos.

Problemas para la comunicacion de forma
inmediata entre los actores de la cadena por el
limitado acceso a internet y a telefonia celular.

Dindmicas poblacionales que reducen la fuerza
de trabajo disponible para la cadena como son:
envejecimiento poblacional, urbanizacion y
migraciones en busca de otras fuentes de empleo.

Escasa cultura para el manejo de plantaciones
comerciales de mango. Con el desarrollo de los
programas citricolas en la segunda mitad del siglo
XX, los frutales no citricos perdieron prioridad,

por lo que gran parte de los productores/as del
pais tienen limitados conocimientos técnicos para
implementar tecnologias agricolas eficientes y
sostenibles.

Prioridad otorgada al desarrollo de los frutales en
la nueva politica econdmica y social del pais.

Marco regulatorio que permite el acceso a:
tierra, créditos, seguros y contratacion de las
producciones, que pueden utilizarse para cultivar
el mango.

Existen normas ramales que pueden adoptarse
trabajarse para convertirlas en normas cubanas
(Ejemplo: norma ramal para las pulpas)

Implementacién del Movimiento de Cooperativas
de Frutales, lo que potencia el rol del sector
cooperativo a lo largo de toda la cadena.

Condiciones climaticas favorables para

el desarrollo de plantaciones comerciales
(temperaturas altas, humedad y alternancia de
periodos lluviosos y secos).

Suelos con niveles de drenaje y acidez adecuados
para el cultivo del mango.

Gran variedad de cultivares que amplian la
capacidad de resiliencia de la cadena y ofrecen
oportunidades para diversificar los productos
finales que se obtengan.

Interés territorial para utilizar otras FRE en la
cadena como biogds, energia solar y edlica.



Se cuenta con representaciones territoriales de
entidades nacionales que proveen servicios basicos
para la cadena: electricidad, agua, telefonia,
combustibles, estadistica, etc.

En los cinco municipios se incluyen empresas
agropecuarias encargadas, junto a las
cooperativas, de la provision de servicios de apoyo
alos productores.

Todos los territorios pueden contar con esquemas
de créditos y seguros disponibles para los diversos
actores de la cadena.

Permanencia de una amplia red de instituciones
nacionales y territoriales que ofertan servicios
de capacitacion y asistencia técnica con personal
calificado.

El mecanismo que se promueve para las relaciones
entre los actores de las cadenas son los contratos
de compray venta.

Cercania de los territorios a los viales de mayor
importancia del pais (Autopista y Carretera Central),
a los mayores mercados poblacionales existentes
(La Habana y Santiago) y a la Zona Especial de
Desarrollo Mariel.

Presencia y/o cercania a los territorios de
infraestructura aérea y portuaria que se puede
utilizar para promover exportaciones y de variedades
con arraigo cultural que podrian trabajarse como
productos con denominacion de origen (mangos

del Caney).

Redes institucionales, educacionales y experiencia
de trabajo cientifico, que pueden contribuir al
desarrollo de la cadena.

Amplia cultura de consumo del mango como fruto
fresco y procesado; asi como su uso medicinal y
religioso. Esto implica la existencia de una amplia
demanda nacional que estimula el desarrollo de la
cadena.
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Anexo 5. Ejemplo de arbol de problemas elaborado (Paso 3.2)

CADENA DE LA CARNE VACUNA (PROYECTO AGROCADENAS) 2
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Anexo 6. Ejemplos de relacionamiento DAFO para analisis prospectivo

(Paso03.2)

CADENA DE LA PAPAYA (PROYECTO AGROFRUTALES)

Debilidades

1. Insuficiencia y obsolescencia en
el parque de maquinaria para la
prospeccion de suelo y manejo del
cultivo.

2. Nocontar con posturas certificadas.

3. Deficiencia e insuficiencia de insu-
mos para la producciony beneficios.

4. Manejoinadecuado dela agrotecnia,
control fitosanitario y poscosecha.

5. Poca participacion de mujeres y
jévenes en el proceso productivo.

Fortalezas

1. Experiencia en el cultivo de la pa-
paya y motivacion por parte de los
productores.

2. Existencia en los tres municipios
de cooperativas del movimiento de
frutales.

3. Existencia de mecanismos para el
asesoramiento juridico para las
contrataciones.

4. Existencia de Empresas Agrope-
cuarias en los tres municipios para
proveer os servicios.

5. Existencia de instituciones cientifi-
cas para proveer de conocimientos
sobre una base agroecoldgica soste-
nible en la produccién.

Amenazas

Desarrollo de dindmicas poblacio-
nales que limitan la fuerza de tra-
bajo disponible para la produccién
cosecha beneficio.

Efectos del cambio climatico sobre
el desarrollo del cultivo.

Presencia de un programa fitosani-
tario desfavorable.

Presencia de dificultades tecnoldgi-
cas para acceder al agua para riego
de forma sostenible.

Incidencia del bloqueo para la com-
pra de insumos.

D-A

Si tenemos un manejo adecuado de
la agrotecnia y control fitosanitario,
atenuamos la presencia de un pa-
norama fitosanitario desfavorable.
Hacer un uso més eficiente del
parque de maquinaria y buscar
alternativas locales que atenden
las incidencias del bloqueo para las
compras de insumos.

F-A

Aprovechamiento de instituciones
certificadas para proveer conoci-
mientos sobre una base agroeco-
l6gica sustentable en la produc-
cion, para atenuar los efectos del
cambio climatico y la presencia de
un panorama desfavorable sobre
los cultivos.

Oportunidades

1. Cultura en el consumo de papaya
como fruta fresca y procesada.

2. Presencia de proyectos internacio-
nales en los territorios.

3. Existencia de un marco regulatorio
que permite el acceso a |a tierra,
créditos, sequros y contratacién.

4. Actualizacion del modelo econd-
mico y social cubano.

5. Interés territorial para utilizar otras
FRE y transferencia de tecnologias
novedosas.

D-0

1. Dar participacion a las mujeres y jo-
venes, dentro del marco de desarro-
Ilo de proyectos internacionales y de
oportunidades de entrega de tierras
en calidad de usufructo.

2. Garantizar posturas certificadas,
aumentarian los rendimientos con
calidad aprovechando la oportuni-
dad de obtener las demandas del
mercado (nacional, exportacion)
en el consumo de la papaya como
fruta fresca.

F-0

1. Con la experiencia del cultivo de
la papaya podemos aprovechar la
presencia de proyectos internacio-
nales y el uso de otras FRE y trans-
ferencias tecnoldgicas novedosas.

2. Laexistencia en los tres municipios
de cooperativas del movimiento de
frutales, nos permite aprovechar el
marco regulatorio para incremen-
tar el acceso a la tierra, sequros y
contratacion.

3. Con la utilizacién de los mecanis-
mos para el asesoramiento juridico
y las contrataciones, aprovecha-
mos la actualizacién del modelo
econdmico y social cubano.




Baja productividad y calidad del ganado en pie.

Baja calidad y eficiencia del proceso industrial (losas sanitarias,
miniy gran industria).

Alta insatisfaccion del consumidor.

Débil funcionamiento del mercado de servicios a la cadena.

Débil articulacion, planificacion y gestion con calidad en la cadena.

Mal manejo y alimentacién de la masa ganadera.

Deficiente calidad higiénico-sanitaria y composicion de la leche.
Malas practicas en el proceso de acopio, industria, distribucién y
comercializacion, afectan la calidad de la leche.

Mal aprovechamiento, insuficiencia, obsolescencia de infraes-
tructura, equipamiento e instrumentos alo largo de la cadena.
Insuficiente oferta e inadecuada calidad de los servicios e insu-
mos de apoyo a la produccion.

Carencia de una gestion integrada de todos los actores de la cade-
nay débil asociatividad por eslabones de la cadena

Déficit de oferta de semilla de calidad y varietal y débil capacidad
(infraestructuray gestion) parala produccion de semilla de calidad.
Bajos rendimientos e insuficientes volumenes de produccién.
Insuficiente oferta de servicios de poscosecha.

Deficiente infraestructuray gestion de almacenamiento y transporte.
Insuficiente sistema de gestion y control de la calidad alo largo de
la cadena.

Insuficiente oferta de servicios técnicos y gerenciales parala cadena.
Ausencia de una gestion con enfoque de cadena.



Insuficientes volimenes de produccion y bajos rendimientos.
Insuficientes e inadecuadas condiciones de acopio, almacena-
miento y transporte del producto alo largo de la cadena.
Insuficiente calidad del producto final que se comercializa.
Insuficiente e inadecuada red de servicios técnicos y gerenciales
orientados ala demanda de la cadena.

Falta de mecanismos de gestion que garanticen la integracion de
los actores de la cadena.

Insuficiente produccion de material de propagacion certificado.
Problemas de manejo, calidad y sostenibilidad en la produccion
de guayaba.

Insuficiente infraestructura e innovacion tecnoldgica en el aco-
pio, beneficio, transformacion y comercializacion, que afecta la
calidad de la pulpa de guayaba.

Insuficiente disponibilidad y acceso a servicios e insumos locales
alolargo de la cadena.

Débil institucionalizacion e integracion de los actores de la cadena.

Insuficiente produccion y comercializacion de material de propa-
gacion certificado.

Limitados volimenes de produccion y bajos rendimientos.
Restringida aplicacién de buenas practicas de manufactura e hi-
giene en el proceso de beneficio de frutas frescas.

Reducida disponibilidad y acceso a servicios e insumos locales alo
largo de la cadena.

Débil institucionalizacion e integracion de los actores de la cadena.



Limitados volimenes de produccion y bajos rendimientos.
Deficientes e inadecuadas condiciones locales de acopio y proce-
samiento.

Insuficiente disponibilidad y acceso a servicios e insumos locales.
Ausencia de sistemas de gestion que garanticen la calidad a lo lar-
go delacadena.

Débil institucionalizacion e integracion de los actores de la cadena.



En el 2020 la cadena de la carne vacuna en la region de Granma y
Santiago, satisface en un 20 % la demanda de calidad del producto
(carne deshuesada) en el consumidor final a partir del incremento de
la productividad. La utilizacion de innovaciones tecnoldgicas territo-
riales eficientes y sostenibles en todos sus eslabones, beneficia la ar-
ticulacién de los actores y promueve equidad a niveles de ingresos y
empleo.

En el afio 2020, la cadenadelaleche enlaregion de Villa Claray Sanc-
ti Spiritus logra incrementar de manera sostenible el volumen y calidad
de laleche pasteurizada. Se garantiza asi una gestion que integra a todos
los actores, permite el incremento de sus ingresos y satisface la deman-
da de los grupos priorizados.

Para el 2020 en la cadena del maiz seco se satisface el 70 % de la de-
manda de la industria regional, siendo competitivos en costos y cali-
dad, con eficiencia; con el aumento de la produccion yla productividad,
el uso de tecnologias sostenibles, que preserven el medio ambiente, la
creacion de nuevos empleos y la mejora equitativa de los ingresos de
los participantes de la cadena. La cadena logra indicadores de sosteni-
bilidad social (género, generacional, comunitaria) e institucional (go-
bernabilidad).

En el 2020, la cadena del frijol seco en la region Villa Clara y Sancti
Spiritus logra incrementar con tecnologias y servicios eficientes el vo-
lumen y calidad del producto, elevando los niveles de satisfaccion de la
demanda; con prioridad de consumo social, canasta basica y turismo;
con una gestidn sostenible en lo econdmico, social y ambiental que in-
tegra a todos los actores y permite el incremento de sus ingresos con
equidad.



En el 2030, la cadena de valor de la pulpa de guayaba articulada,
muestra un desempeiio eficiente y cuenta con un producto de alta ca-
lidad, a partir de un enfoque que integra el uso de material genético
certificado, el incremento de los rendimientos agricolas hasta 50 t/ha,
la disminucién de pérdidas a lo largo de la cadena y el mejoramien-
to de la capacidad industrial, sobre la base del empleo de tecnologias
sostenibles que permiten satisfacer la demanda territorial, una distri-
bucidén equitativa de las ganancias y nuevas fuentes de empleo con la
incorporacion de mujeres y jovenes.

En el 2030, 1a cadena de valor de la papaya para el consumo fresco en
Artemisa se encuentraarticuladay coordinada, halogrado comercializar
30 000 toneladas anuales de fruta fresca, al satisfacer las demandas del
mercado interno y externo con estandares de calidad a partir de material
genético certificado; diversos cultivares; empleo de tecnologia sosteni-
ble y buenas practicas agricolas de manufacturas e higiene, en armonia
con el medio ambiente; sistemas de servicio y suministros de insumos
eficiente. Ello permite un incremento productivo entre 80-100 t/ha, con
la creacion de oportunidades de empleo a mujeres y jovenes, en igualdad
de condiciones y distribucion equitativa de las ganancias.

En el afio 2030, 1a cadena de valor de la pulpa de mango ha logrado
satisfacer con calidad la demanda del mercado interno, mediante la
integracion y articulacién de los eslabones de la cadena, creacién de
oportunidades de empleo para mujeres y jovenes en igualdad de con-
diciones y se trabaja con un uso sostenible de los recursos naturales.
Para ello, se incrementan los rendimientos productivos en las planta-
ciones amas de 10 t/ha, a partir del empleo de material de propagacion
certificado, una produccion tecnificada y la aplicacion de las Buenas
Practicas Agricolas, en el marco de una cultura agroecoldgica.

Ademas, se cuenta con un sistema de acopio - transformacion con
tecnologia mejorada, compatible con el medio ambiente y con capaci-
dad instalada necesaria, para realizar el beneficio y procesamiento de
los voliimenes de produccion de mango.



HACIA UNA GESTION

CON ENFOQUE DE CADENA

Anexo 9. Ejemplo de matriz estratégica elaborada (Pasos 5.1y 5.2)
CADENA DEL MAIZ (PROYECTO AGROCADENAS)

Objetivo Estratégico 1.

Incrementar la oferta de
semillas categorizadas para
satisfacer las demandas de
la region.

ACCIONES

1. Fortalecer la coordinacién
de todas las instituciones
y entidades que intervie-
nen en la produccion de
semilla en la regidn (siste-
ma regional).

Indicadores del objetivo

« Nimero de hectdreas dedicadas a la
produccion de semilla.

« Volumen de produccion anual de se-
millas categorizadas.

« % de productores que acceden a se-
millas certificadas.

¢ % de semilla categorizada que se
produce con una categoria superior
alafiscalizada.

« % de satisfaccion de la demanda
total de semilla que se cubre con la
produccion de semilla categorizada.

INDICADORES DE DESEMPENO
DE LAS ACCIONES

 Niimero de reuniones de trabajo de
los actores involucrados en la pro-
duccion de semillas.

« Niimero de entidades que participan
en esas reuniones

* % de cumplimiento de los acuerdos

Linea Base
(media 2015)

613.5
500t
5-20%

10%

20%

RESPONSABLES

Subdelegacion de culti-
vos varios del Minag y
Empresa de Semillas

Linea Base
(media 2015)

klx]
1200
80%

90%

80%

ACTORES
INVOLUCRADOS

« Departamento de se-
milla. Sistema de ins-
peccién y certificacion
de semilla (SICS)

« Empresa de semillas
Instituto de Investiga-

tomados. cién territorial
« Especialista provin-
cial de semilla
* Productores lideres
de semillas
2. Garantizar  anualmente | e Volumen de semilla basica que reci- | liGranos, Institutos « lIGranos
la semilla basica certifi- be el territorio. y estaciones experi- * Institutos y estacio-
cada de las variedades |  Nimero de jardines de variedades | mentales nes experimentales
demandada por el sistema implementados. en el territorio
regional. « Ndmero de cultivares e hibridos lo- « Empresa de semillas
calmente adaptados introducidos. « Productores lideres
* Porcentaje de cumplimiento de los de semillas
planes de entrega de semilla basica
establecidos con los institutos.
3. Diseiar e implementar a | * Metodologia elaborada. Subdelegacién de Cul- * Gelma

nivel de pilotaje una me-
todologia y un sistema de
incentivos para los pro-
ductores de semilla.

 Niimero de productores de semillas
que se benefician con los incentivos
(desagregados por sexo).

 Niimero de productores de semillas
informales, formalizados e incorpo-
rado al sistema (desagregado por
Sexo).

tivos Varios del Minag y
Empresa de semillas

* Direccion Nacional de
semilla

« Empresa de semillas

« CESCE

 Empresa Provincial de
grano

« Sanidad Vegetal
ANAPy productores



4. Introducir tecnologia de
pequena y mediana escala
(Tecnologia-preparacion
de suelo, siembra, labores
de cultivo, riego y cosecha.

« Niimero y tipo de tecnologia intro-
ducida.

« Niimero de productores beneficia-
dos con esta tecnologia (desagrega-
do por sexo).

* % de incremento de los volimenes
de semilla categorizada que se ob-
tiene por 1a introduccién o mejora-
miento de la tecnologia.

CONCEPTOS BASICOS Y RUTA METODOLOGICA PARA
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA CADENA DE VALOR

ENPA y Subdelegacion
de cultivos varios del
Minag

* ENPA

« Entidad que deman-
da el estudio

 Empresa de semilla,

* SICS

« Cooperativa

« Empresa de semilla

* Productores/as de
semillas

5. Fortalecer la confiabilidad
del servicio de inspeccion
y certificacion de semilla.

Objetivo Estratégico 2.

Incrementar los volimenes
de produccién y mejorar ren-
dimientos.

ACCIONES

1. Desarrollar un Programa
Integral de Capacitacion
y Asistencia Técnica de
Manejo Agrotécnico del
cultivo y uso sostenible
del suelo.

« Niimero de inspecciones que se reali-
zan al area de produccion de semilla.

« %de las dreas declaradas para produ-
cir semillas que son inspeccionadas.

« Ndmero de muestras que son toma-
das por la entidad que certifica.

Indicadores del objetivo

« Rendimiento promedio por
hectdreas.

« Volumen de produccion del cultivo.

 Niimero de hectdreas dedicadas al
cultivo.

INDICADORES DE DESEMPENO
DE LAS ACCIONES

« Niimero de instituciones que se inte-
gran en el programa.

« Niimero de acciones de capacitacion
y asistencia técnica implementadas
(desagregadas por tema).

« Niimero de personas capacitadas (des-
agregadas por sexo).

« Nivel de satisfaccién con la capacita-
ciony la AT provista.

SICSy SAV

Linea Base
(media 2015)

11-2.02

80 000
32000

RESPONSABLES

Subdelegacién de Culti-
vos Varios del Minag y
Empresa de semillas

Linea Base
(media 2015)

4.0

127 000
32800

ACTORES
INVOLUCRADOS

» CESCE

« Delegacion del Minag

* lIGranos

« Institutos de Investi-
gacion territoriales

« Universidades

« Sanidad Vegetal

* Suelo

o Actaf

* ANAP

« Productores lideres

2. Incorporar  tecnologias
sostenibles para el cultivo
y cosecha del maiz e in-
troducir el riego en dreas
seleccionadas.

 Niimero de hectdreas seleccionadas
con alto potencial bajo riego a partir
de un estudio de factibilidad.

« Ndmero de hectdreas para la pro-
duccién de maiz a las que se le in-
troduce riego.

 Niimero de cooperativas que reciben
tecnologias para la produccién de maiz.

* % de incremento de los volimenes
de produccion de los productores/as
que se benefician con las tecnologias
y el riego.

Subdelegacién de cul-
tivos varios del Minag
y empresas agropecua-
rias

* ENPA

* lagric

« Recursos hidraulicos
« Productores



HACIA UNA GESTION
CON ENFOQUE DE CADENA

3. Fortalecer la oferta de
servicios de maquinaria
y asistencia técnica en el
sector estatal y coope-
rativo.

« Ndmero y tipos de servicios de ma-
quinaria y asistencia técnica que se
fortalecen o crean.

« Niimero de Cooperativas, Empresas
y otras formas de gestion que mejo-
ran y/o crean servicios de maquina-
riay asistencia técnica.

Subdelegacion de Ser-
vicio Técnico-Desarrollo
del Minag

* lagri

« Empresas Agrope-
cuaria

« Cooperativas y
productores

4. Fortalecer la capacidad de
produccion local de insu-
mos (medios bioldgicos,
herramientas y vestuario).

« Tipos de insumos que se producen a
nivel local.

* % de incremento de produccién lo-
cal bioproductos (desagregados por
tipos).

* % de incremento de la produccion y
uso de fertilizante organicos en ba-
ses productivas.

Subdelegacién de Ser-
vicio Técnico-Desarrollo
del Minag

» Empresas Agropecua-
rias CREE

* Suelos

« Labiofam

« Cooperativas

5. Desarrollar accion de sen-
sibilizacion que estimulen
a los productores y pro-
ductoras al uso de créditos
Y sequros.

Objetivo Estratégico 3.

Incrementar el nivel tecno-
I6gico y de articulacion de
los servicios de poscosecha
enlaregién.

ACCIONES

1. Establecer sinergia entre
instituciones y proyectos,
que permita la colabora-
cion en la region oriental
para mejorar la posco-
secha.

2. Formacién y ejecucion de
un programa de capacita-
cion de todos los actores

« Niimero de productores que partici-
pan en las campanas de sensibiliza-
cién que se hacen para estimular el
uso de los créditos/seguro (desagre-
gados por sexo).

« Porcentaje de incremento de pro-
ductores que usan los créditos/sequ-
ro (desagregado por sexo).

Indicadores del objetivo

« Capacidad regional instalada para
secado y beneficio.

« Volumen de produccién que se cose-
cha con tecnologia.

« Volumen de produccidn que se bene-
ficia con tecnologia.

« Ndmero de actores que se coordinan
para ofrecer servicios de poscosecha.

INDICADORES DE DESEMPENO
DE LAS ACCIONES

« Acciones que se implementan de
manera conjunta, entre institucio-
nes, proyectos y organizaciones.

« Niimero de personas capacitadas
(desagregadas por sexo).
« Nimero de acciones de capacita-

Empresas agropecua-
rias Bandec

Linea Base (2014)

RESPONSABLES

Subdelegacion de
cultivos varios del
Minagy Servicios
Técnicos-Desarrollo

Escuelas provinciales
del Minag y empresas
agropecuarias

* Bandec

* ESEN

 Empresas Agropecua-
rias y cooperativas

Meta (2020)

70 t/dia
127000 ton

97000

ACTORES
INVOLUCRADOS

« Base productiva

« UEB de granos

» Organo local del
poder popular

* Proyectos de
desarrollo (Prodecor,
Agrocadenas, PDL,
PIAL, crédito més
alimento, PMA)

* Base productiva
« Filiales universitarias
« Escuelas de capacita-



que intervengan en el
proceso de poscosecha.

3. Fortalecer los servicios a
nivel estatal y cooperativo
para el desgrane y secado
introduciendo tecnologia
sostenible.

Objetivo Estratégico 4.

Crear infraestructura y es-
pacios de coordinacion para
almacenamientoy conserva-
cion y fortalecer el transpor-
te, en funcion de los actores
dela cadena.

ACCIONES

1. Establecer un sistemas de
planificacion y monitoreo
que garantice correspon-
dencia entre volimenes
de produccion y capaci-
dad de almacén a peque-
fay mediana escala.

cion realizadas (desagregadas por
temas).

« Nivel de satisfaccion con la capaci-
tacion.

« Nimero de entidades que cuentan
con servicios de secado y beneficio
(desagregado entre estatal y no
estatal).

« Ndmero de entidades que cuentan
con tecnologia para el desgrane.

« Capacidad regional instalada para el
desgrane, beneficio y secado.

« Nivel de satisfaccion con los servi-
cios de secado y beneficio.

Indicadores del objetivo

« Volumen de maiz que se almacena.

« Volumen de maiz que se ensila.

« Volumen de maiz que se pierde por
inadecuadas condiciones de alma-
cenamiento, conservacion y trans-
porte.

INDICADORES DE DESEMPENO
DE LAS ACCIONES

« No. de actores de la cadena que se
integran al sistema de monitoreo.

* % de la produccién que se contrata
en el tiempo establecido.

« Volumen de maiz que sufre interrup-
cion en el ano.

CONCEPTOS BASICOS Y RUTA METODOLOGICA PARA
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA CADENA DE VALOR

Subdelegacion de
Servicio Técnico-De-
sarrollo del Minagy
Empresa agroindustrial
de granos

Linea Base (2015)

6000 ton
20 000 ton
2261ton

RESPONSABLES

Gobierno local

cion del Minagri
* lIGranos
« UEB de granos

« Organo local del
poder popular

* Proyectos de desarrollo

« Base productiva

« UEB de granos

« Organo local del
poder popular

« Delegacion Minag

Meta (2020)

12 400 ton
22 000 ton
4 ton

ACTORES
INVOLUCRADOS

« Delegacion Minag

 Empresa agroindus-
trial de granos

« Acopio

 Grupor

« Empresa de transporte

* UEB

« Base productiva

« Organo local del

poder popular
« Proyectos de
desarrollo
2. Implementar  proyectos | « Nimero de almacenes y silos cons- | ENPAyempresa de * Micons
técnicos para la confec- truidos. silos « ENPA

cion de pequenas, media-
nas y grandes capacida-
des de almacenes/silos y
conservacién en base a
estudio de factibilidad.

« Capacidad instalada para almacenar
yensilar.

« Cooperativas

« Organo local del
poder popular

* Minag

3. Garantizar la disponibili-
dad de insumos para man-

« Niimero de vehiculos que son repa-
rados.

Gobierno local

 Empresa de trans-
porte
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tenimiento y reparacion

del servicio de transporte

dela cadena.

 Niimero de vehiculos que reciben
mantenimiento.

« Nivel de satisfaccion de actores de la
cadena con los servicios prestados
de reparacion.

Gobierno local

« Cooperativas

 Empresa agroindus-
trial de granos

« Organo local del
poder popular

* Minag

4. Sensibilizar al gobierno
provincial para incluir en

los programas de desa-
rrollo el mantenimiento y
reposicion de viales en zo-

nas criticas de produccion
de maiz.

« Ndmero de encuentros realizados.

« Niimero de decisores que participan
en los encuentros (desagregados por
Sexo).

« Niimero de planes aprobados por el
gobierno provincial para la repara-
cion de los viales.

« Km de viales reparados en zonas
criticas para la produccién de maiz.

» Organo local del
poder popular

* Minag

« Base productiva

* Industria

« Proyectos de
desarrollo

Objetivo Estratégico 5. Indicadores del objetivo Linea Base (2015) Meta (2020)
Obtener un producto final « Volumen de maiz que llega a la | 102% 1%
(maiz seco para alimento industria que es rechazado por no
animal) que cumpla con cumplir con las normas de calidad
las normas de calidad Y % que representa respecto al total
establecidas. que se recibe.
¢ % de muestras analizadas por la | 515% 1%
industria que no cumplen con las
normas de calidad.
INDICADORES DE DESEMPENO ACTORES
ACCIONES DE LAS ACCIONES RESPONSABLES INVOLUCRADOS
1. Disenar, planificar y de- | e« Nimero de materiales elaborados | Responsables * Especialistas de Cali-
sarrollar un programa de para apoyar la capacitacion en te- | Gobierno local dad de la Delegacion
capacitacién sobre gestion mas de calidad. Escuelas provinciales del Minag.
delacalidadenlacadenadel |  Ndmero de capacitaciones realiza- | del Minagy empresas * EAIG
maiz para actores directos e dasenfuncion dela calidad del maiz. | agropecuarias * Industria
indirectos (incluir directivos). | ¢ Nimero de participantes en las ac- | ENPAy empresas * Empresa de Semilla
ciones de capacitacion (desagregado | agropecuarias * Formas productivas
pOr S€X0).
% de participantes que son directi-
VOS.
2. Disefar, consensuar e | e Disefiado y aprobado sistema de * CESCE
implementar un sistema gestion. * OTN
de gestion que promueva | * Ndmero de entidades que aplican el * CIGET Universidad
y estimule el control y el sistema implementado. * RRHH de la
mejoramiento de la cali- | < Nimero de actores involucrados. Delegacion Empresa
dad en la cadena del maiz. Agropecuaria

Cooperativas



3. Fortalecer las capacidades
delos actores de la cadena
para controlar y medir la
calidad del maiz.

« No. de laboratorios con tecnologia
para medir la calidad.

% de clientes satisfechos con el ser-
vicio prestado.

CONCEPTOS BASICOS Y RUTA METODOLOGICA PARA
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA CADENA DE VALOR

« Formas productivas

* ENPA

« Escuela de Capacita-
cion (BAT)

« Actores de la cadena
interesados

« Delegacion de Minag
(planificacion)

Objetivo Estratégico 6. Indicadores del objetivo Linea Base (2015) Meta (2020)
Fortalecer la ofertay « Ndmero y tipos de servicios nuevos | o 5
articulacion de los servicios o rehabilitados que se ofertan en la
técnicos —gerenciales para cadena.
toda la cadena. « Nivel de satisfaccién de los clientes | Bajo-medio alto
con los servicios prestados.
« Prcticas exitosas de prestacion de | o Al menos 2
servicios articulados entre varias
entidades.
INDICADORES DE DESEMPENO ACTORES
ACCIONES DE LAS ACCIONES RESPONSABLES INVOLUCRADOS
1. Desarrollar un programa | e Programa de informacion y divulga- | Escuelas provinciales « Actores Involucrados
de informacion y divul- cion establecida. del Minag y empresas * CESCE
gacion para los actores | e Nimero. de acciones informativas | agropecuarias * RRHH de la Delega-
directos de la cadena realizadas cion del Minag
sobre las caracteristicas | e« Nimero de personas que han sido « Cooperativas
y el potencial de impacto receptoras de acciones de informa-  Empresas
de los servicios técnicos cion y divulgacion.
disponibles. « Niimero y tipos de servicios divul-
gados.
2. Disefiar e implementarun |  Programas elaborados. Escuelas provinciales  CESCE
programa de capacitacion | < Cantidad de técnicos capacitados | del Minagy empresas « ANEC
para los prestadores de (desagregados por sexo). agropecuarias « ANAP
servicios dirigidos a me- |« Ndmero de instituciones involucra- « Universidad
jorar la calidad y dar res- das en el programa.
puesta a las prioridades
de la cadena.
3. Fortalecer  tecnoldgica- | « Namero de entidades de servicios | Escuelas provinciales o CESCE
mente los servicios técni- que reciben apoyo tecnoldgico. del Minag y empresas * RRHH de la Delega-
cos/cientificos y gerencia- |  Nivel de calidad de los servicios pres- | agropecuarias cion del Minag
les de la cadena. tados. « Cooperativas
 Empresas
4.Apoyar experiencias de- | e Experiencias demostrativas desarro- | Entidades de servicios « Subdelegacion de

mostrativas de esquema
de gestion sostenibles

llada.

servicios técnicos del
Minag



para los servicios que con-
tribuyan a la mejora de
salarios y condiciones de
trabajoy calidad.

5. Implementar experiencia
en la prestacion de servi-
cios e insumos donde se
articulan diferentes enti-
dades para responder la
demanda de la relevancia
para la cadena.

6. Establecer un mecanismo
para favorecer la articula-
cion de las entidades de
servicios de la cadena y
monitorear su calidad y
satisfaccion del cliente

« Nivel de satisfaccion de los trabaja-
dores con las condiciones laborales.

% de clientes satisfecho con la cali-
dad de estos servicios.

 Niimero y tipo de servicios que se
ofrecen de forma articulada.

« Niimero de entidades de servicios
que se articulan.

« Cantidad de personas que reciben
estos servicios (desagregados por
Sexo).

« % de clientes satisfechos con los ser-
vicios prestados.

 Niimero y tipo de servicios que se in-
tegren al mecanismo.

 Nimero y prioridad de las evaluacio-
nes realizadas por el mecanismo crea-
do sobre Ia calidad de los servicios y
satisfaccion de los clientes.

« Nimero de personas capacitadas
para integrarse al mecanismo de ar-
ticulacion.

Subdelegacién de
servicios técnicos del
Minag y entidades de
Servicios

Subdelegacion de
servicios técnicos del
Minag

« -Productores y
productoras

« -Entidades de
Servicios
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Anexo 10. Ejemplo de formato para la elaboracion de los planes de accion
(Paso 6.2)

FORMATO UTILIZADO PARA LAS CADENAS DE PAPAYA, MANGO Y GUAYABA (PROYECTO
AGROFRUTALES)

Municipio

Provincia

Cadena de valor

Periodo de tiempo para la implementacion

1. Caracterizacion de la situacion de la cadena en el municipio

1.1 Breve caracterizacion socioecondmicay geografica del municipio
1.2 Caracterizacion general de la cadena en el municipio

1.3 Principales actores de la cadena en el municipio (imapeo con los
actores del municipio)

1.4 Valoracién de la situacion de la cadena en el municipio para cada
uno de los objetivos estratégicos que contempla la estrategia

Objetivo estratégico

Valoracion general de la criticidad en el

AN - Fortalezas Debilidades
municipio (baja, media, alta)

Objetivo estratégico

Valoracion general de la criticidad enel | Fortajezas Debilidades
municipio (baja, media, alta)
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2. Municipalizacién de la estrategia trazada para la cadena

2.1 Valoracion de la priorizacion del territorio respecto a los objeti-
vos trazados en la estrategia

2.2 Analisis de las acciones prioritarias para el municipio

Objetivo estratégico

Lineas de accion definidas | Acciones especificas
que hard el municipio

Responsables

Actores
involucrados

Presupuesto

2.3 Metas que se propone alcanzar el municipio para contribuir
al cumplimiento de la estrategia establecida

Objetivo estratégico

Indicadores del objetivo Linea base (2017)

Meta al 2025

Meta al 2030
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PROGRAMA DE APOYO AL FORTALECIMIENTD PROYECTO DE APOYO AL FORTALECIMIENTO

DE CADENAS AGROALIMENTARIAS DE CADENAS DE FRUTALES
ANIVEL LOCAL ANVEL LOCAL
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. du Canada of Canada

La disponibilidad y acceso a los alimentos por parte de la poblacion son el
resultado de un conjunto de funciones y actores interrelacionados e
interdepedientes y no solamente de una produccion eficiente. La gestion
de un sistema de esta complejidad, en el contexto de actualizacion del
modelo econémico y social de Cuba, requiere de nuevas herramientas
para la planificacion y gestion que adopten un enfoque Sistémico mas a
tono con las transformaciones en curso.

El enfoque de cadenas productivas y de valor puede ser una herramienta
analitica y organizativa muy atil para Ia construccion de ese nuevo
modelo de gestion que se pretende alcanzar.

Este material, constituye el tercero de las serie Hacia una gestion con
enfoque en cadenas. Ofrece a sus lectores conceptos basicos y una ruta
metodoldgica para realizar una planificacion estratégica de una cadena
de valor. Parte de la sistematizacion de procesos implementados en siete
cadenas agroalimentarias en Cuba y presenta instrucciones basicas de
flexible aplicacion en otras cadenas.
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