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El Lineamiento 185 de la Politica Economica y Social del Partido
y de la Revolucion enuncia, con relacion a la produccion
agroindustrial, la necesidad de la aplicacion:

“...de un enfoque sistémico o de cadena productiva
que comprenda no solo la produccion primaria,
sino todos los eslabones que se articulan

en torno al complejo agroindustrial...”.




Pertinencia del enfoque de cadena
para el sector agroalimentario en Cuba

El proceso de actualizacion del modelo econémico y social cubano
propone un conjunto de transformaciones que aspiran a contribuir
a una mayor eficiencia y sostenibilidad de la economia nacional para
seguir garantizando la satisfaccion de las necesidades basica de la po-
blacion. Entre esas necesidades, desde el 2008, la seguridad alimenta-
ria ha sido declarada por la maxima direccion del gobierno como una
prioridad nacional.

Los nuevos Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del
pais, aprobados en el 2012, refieren la intencionalidad de continuar
implementando un conjunto de medidas encaminadas a dinamizar la
economia. Estas transformaciones apuntan a lograr en el modelo de
desarrollo cubano una mejor complementariedad entre el mercado
y la planificaciéon, dando mayor importancia a las relaciones mone-
tario-mercantiles, perfeccionando y distinguiendo mejor el papel del
Estado y del sistema empresarial, e introduciendo, ampliando y forta-
leciendo formas de gestion no estatal, como cooperativas y trabajado-
res por cuenta propia.

Se aspira a que, progresivamente, el mercado, y especialmente los
consumidores finales, adquieran mayor importancia. Para ello, los ac-
tores economicos de los sectores productivos deberan organizarse
sobre la base de un sistema de relaciones contractuales para que la
produccién de cualquier bien o servicio, especialmente los alimentos,
llegue alos consumidores en la cantidad, la calidad y el precio adecua-
dos. A la par, las administraciones estatales deberan concentrar sus
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funciones en la formulacién y el control de las politicas y directivas
que regulan el funcionamiento del entramado empresarial del pais y
facilitar el transito progresivo, del actual sistema de subsidio a los pro-
ductos, a un sistema que subsidie a las personas de acuerdo con sus
necesidades diferenciadas.

En este renovado contexto, para que esta diversidad de actores, mo-
tivados por diferentes intereses y necesidades, contribuyan a alcanzar
los objetivos econdmicos y sociales propuestos (acceso a alimentos,
sustitucion de importaciones, etc.), los instrumentos de planificacion
y direccion tradicionales pueden resultar insuficientes. Se impone
implementar nuevas politicas, estrategias y modelos de gestion que
permitan a este conjunto de actores funcionar como un sistema con
mayores niveles de integracion, organizacion y adaptabilidad a cada
contexto territorial.

El Lineamiento 185 enuncia, con relacion a la produccion agroin-
dustrial (pero que puede aplicarse a otros sectores), la necesidad de
la aplicacidon “...de un enfoque sistémico o de cadena productiva que
comprenda no solo la produccion primaria, sino todos los eslabones
que se articulan en torno al complejo agroindustrial...”. Ademas, re-
conoce que en la organizacion de la produccion del resto de las ac-
tividades debera predominar “..un enfoque territorial, dirigido al
autoabastecimiento a ese nivel...”, sin dejar de reconocer que estos
sistemas dependen de diferentes formas del entorno territorial en el
cual desarrollan su actividad.

Lograr este enfoque sistémico, territorial y con orientacion a la
demanda o mercado, constituye un importante desafio para el pro-
ceso de actualizacion del modelo econémico cubano, especialmente
para el sector agroalimentario. El enfoque de cadenas productivas y
de valor puede ser una herramienta analitica y de gestion muy util
para la construccidn de ese nuevo modelo de gestion que se pretende
alcanzar.

Este material que se pone a disposicion de técnicos/as, especialis-
tas, decisores/as, productores/as, investigadores/as, formadores/as y
promotores/as de desarrollo presenta una conceptualizacidon basica,
adaptada al contexto agropecuario cubano, acerca de lo que significa
este enfoque y su aplicacion. También ofrece una guia metodoldgica
sobre como realizar el diagnostico de la cadena, ya que este paso es
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considerado sustancial para poder aplicar el enfoque en la creacion de
nuevas practicas de planificacion y gestion a nivel territorial y nacional.

El presente texto, ademas, forma parte de una serie de materiales
que en su conjunto contribuiran a conformar un marco conceptual y
metodoldgico para la aplicacion de un modelo de planificacion y ges-
tion con enfoque de cadena para el sector agroalimentario en Cuba.

Los contenidos son resultado del trabajo colectivo que sobre esta
tematica se comenzd a promover desde el proyecto PALMA (Pro-
grama de Apoyo Local a la Modernizacion Agropecuaria en Cuba) y
se continud y madurd durante el primer afio de implementacion de
AGROCADENAS (Programa de apoyo al fortalecimiento de cadenas
agroalimentarias a nivel local). Estos dos proyectos han sido imple-
mentados por el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) y el Ministerio de la Agricultura (MINAG), para apoyar al pais
en la dinamizacion del sector agropecuario.

PALMA, implementado del 2009 al 2014, contd con el apoyo de la
Unioén Europea y a partir del 2012 con la contribucién del Gobierno
de Canada, y, aunque no desarrolld sistematicamente un enfoque de
cadena, inicié un primer pilotaje de su aplicacidon para diagnosticar
las cadenas de leche y granos en Sancti Spiritus y de frutales en San-
tiago, aportando los primeros aprendizajes y enfoques que aqui se
presentan.

AGROCADENAS inici6 su implementacion en enero del 2014 y
cuenta con el apoyo de la Union Europea y de la Agencia de Coope-
racion Suiza para el Desarrollo (COSUDE). Este proyecto contiene
desde su concepcion el enfoque de cadena, promoviendo el trabajo
conjunto del MINAG, el Ministerio de Comercio Interior (MINCIN) y
el Ministerio de laIndustria Alimentaria (MINAL) paralas cadenas de
frijol, maiz, carne y leche vacuna en 13 municipios, agrupados en dos
regiones con similar vocacion productiva.

En el marco de estos dos proyectos, especialistas e investigadores
del pais fueron convocados con vistas a revisar las diversas metodolo-
gias existentes y, junto a grupos locales intersectoriales nacionales y
locales, comenzaron a realizar procesos formativos y de elaboracion
metodoldgica para lograr construir colectivamente una propuesta de
conceptos y herramientas aplicables al contexto agroalimentario cu-
bano'. MINAG y PNUD lideraron este proceso, al cual se incorporaron
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intensamente investigadores del Instituto Nacional de Investigacio-
nes Econémicas (INIE), el Centro de Estudios de la Economia Cubana
(CEEQ), el Centro de Estudios sobre Técnicas de Direccion (CETED)
yla Facultad de Economia de la Universidad de La Habana, y colabora-
ron con la visidén técnica de las cadenas el Instituto de Investigaciones
en Fruticultura Tropical (IIFT), el Instituto de Ciencia Animal (ICA),
el Instituto de Investigaciones de Granos (I1G), el Centro Nacional de
Sanidad Agropecuaria (CENSA), el Grupo Empresarial de la Industria
Alimentaria (GEIA) y el Instituto de Investigaciones de la Industria
Alimentaria (ITA). Los grupos locales intersectoriales —conformados
para las cadenas de leche y frijol en Sancti Spiritus y Villa Clara; para
maiz y carne vacuna en Granma y Santiago; y para el mango, también
en Santiago, bajo el liderazgo de las delegaciones del MINAG y de los
gobiernos locales— han constituido el espacio fundamental para pilo-
tar y validar lo que aqui se presenta, lo cual se espera sea de utilidad
para promover el enfoque de cadena y apoyar su aplicacion a nivel lo-
cal y nacional.

! Una especial mencion debe hacerse ala metodologia de RURALTER, que sirvi6 de base a gran
parte de los contenidos que se adaptaron al contexto cubano (véase referencias bibliograficas).







El enfoque de cadena: conceptos basicos
y utilidad en el contexto cubano

Los conceptos relacionados al enfoque de cadena son ampliamente
debatidos en la literatura internacional y, aunque existen algunas di-
ferencias, también pueden identificarse aspectos comunes. Este texto
parte de un estudio de las definiciones mas utilizadas a nivel interna-
cional y las contextualiza con las particularidades de Cuba, en espe-
cial, las del sector agroalimentario.

Cadenas productivas y cadenas de valor:
conceptos basicos y elementos diferenciadores

Enlaampliabibliografia existente sobre el enfoque de cadena, no siem-
pre se logran distinguir claramente los conceptos de cadenas produc-
tivas y cadenas de valor. Estos conceptos siempre resultan condicio-
nados por el contexto socioeconémico o los objetivos que justifican su
uso. Por tal razdn, mas que adoptar definiciones externas, es recomen-
dable adaptarlas al contexto y los destinatarios a los cuales se dirigen.

La cadena productiva puede, en general, referirse al conjunto de ac-
tores, procesos y recursos interrelacionados e interdependientes que
permiten que uno o varios productos lleguen al mercado final en un
contexto determinado.
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Se representa de forma simplificada en el siguiente esquema:

ESQUEMA 1. CADENA PRODUCTIVA

[ INFRAESTRUCTURA ] [ SOCIOCULTURALES

FACTORES [ MEDIO AMBIENTE ]

<4 1 <4
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GENETICA PRODUCCION ACOPIO BENEFICIO DISTRIBUCION
INDUSTRIA COMERCIALIZACION MERCADO

SERVICIOS DE APOYO: FINANCIEROS,TECNICOS, DE FORMAFION,TRANSPORTA@I()N,
ASISTENCIA TECNICA, ANALISIS Y CERTIFICACION, GESTION Y ADMINISTRACION

MARCO REGULATORIO, INSTITUCIONAL Y ORGANIZACIONAL ]

Una cadena esta compuesta por los siguientes elementos:

a.Los productos son aquellos bienes que se generan a través de un
conjunto de operaciones que les aportan las caracteristicas y atri-
butos que un determinado mercado demanda. Las cadenas pro-
ductivas pueden generan multiples productos con diferente grado
de transformacion, en base al mercado al que se dirigen (por ejem-
plo: la cadena del mango genera pulpa para el mercado industrial,
pero también mermelada para el mercado de consumidores).

b.Los actores son los individuos y/u organizaciones que desarrollan
funciones en la cadena.

« Se califican como directos a quienes intervienen en la transfor-
macion o comercializacion del producto, siendo sus propietarios
en algiin momento del recorrido que este hace alo largo de la ca-
dena (productores, procesadores, comercializadores, etc.).

El enfoque de cadena: conceptos basicos
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« Se califican como indirectos los que suministran los insumos y
servicios que los actores directos requieren para poder ejercer su
funcion en la cadena (empresa que vende fertilizantes, entidad o
asociacion que brinda asistencia técnica, etc.). También se incluyen
los que regulan e inciden en la organizacion de la cadena (entidades
certificadoras de la calidad, reguladores de precios, control pecua-
rio, etc.). Los suministradores de insumos especificos que inciden
directamente enla creacion del producto y su valor agregado (como
es el caso de la semilla) pueden considerarse actores directos.

Ambos tipos de actores son de igual relevancia para el fun-
cionamiento de la cadena. Ser calificado de directo o indirecto
no tiene que ver con la importancia que tengan para la cadena,
sino con el tipo de relacion que establecen con los productos y el
mercado de dicha cadena.

c.Los procesos son el conjunto de actividades que convierten los
insumos (materiales, monetarios, informativos, recursos huma-
nos, etc.) en productos, a través de la incorporacion de valor a es-
tos. Se componen de pasos, operaciones y actividades.

d.Los eslabones son las partes o segmentos en los que se estructura
una cadena. Cuando un conjunto de procesos se encuentran nor-
malmente asociados y son ejecutados por una misma categoria de
actores directos pueden conformar un eslabon.

e.Los recursos son todos los insumos tangibles e intangibles que
la cadena usa y consume en sus procesos y que los actores inter-
cambian y transfieren (material, dinero, informaciones, etc.) has-
ta que el producto alcanza el mercado final.

f. El mercado lo constituyen el conjunto de consumidores actuales
y potenciales (demanda) para una determinada oferta (produc-
tos), en un lugar y momento determinados. Segtin la naturaleza
del demandante, el mercado puede ser organizacional (industrias,
gobiernos, etc.) o de consumidores finales (individuos, familias,
grupos), y puede dividirse en segmentos, en base a criterios dife-
renciadores como edad, sexo, ocupacion, procedencia, etcétera.

g. El contexto es el ambito espacial fisico (territorio) y social (pobla-
cion) en el cual los factores de la cadena actuan, se organizan, se
relacionan y acceden al mercado final. El contexto de una cadena
puede ser de alcance municipal, regional, nacional y hasta global.
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Estas sencillas definiciones de la cadena productiva y los elementos
que la componen permiten reconocer algunos de los aspectos que ca-
racterizan el enfoque de cadena:

1. La cadena depende del mercado que pretende satisfacer. Es
el consumidor, y su capacidad y disponibilidad para adquirir el
producto lo que propicia que una cadena se desarrolle. Son sus re-
cursos los que financian la cadena y deben hacerla sostenible.

2.Todos los eslabones y procesos de una cadena, asi como to-
dos sus actores directos e indirectos son importantes para
alcanzar su objetivo final. Para que el consumidor final reciba
un determinado producto, no es suficiente que algunos lo produz-
can, es necesario que otros muchos lo almacenen, beneficien, pro-
cesen, envasen, transporten, distribuyan y, finalmente, lo pongan
al alcance del comprador en el lugar y momento adecuados.

3.La interrelacion entre los eslabones y procesos es esencial
para el desempeiio de una cadena. La estrecha interdependen-
cia entre los procesos que conforman una cadena productiva y los
actores que los realizan determina que, si algunos de ellos falla, el
resultado final no podra ser logrado, pues afecta ala cadena en su
conjunto y, sobre todo, al consumidor final.

Pero el hecho de que la cadena productiva exista y sus componentes se
relacionen entre sino es una condicion totalmente suficiente para satisfa-
cer las demandas. Los/las consumidores/as finales no quieren solamente
un producto, precisan que este producto satisfaga su necesidad o deseo.
Para que esto suceda, el producto debe contener un conjunto de caracte-
risticas y atributos capaces de lograrlo. En el caso de los alimentos pudie-
ran mencionarse: asequibilidad, accesibilidad, sabor, apariencia, valores
nutricionales, inocuidad, estabilidad, diversidad, empaquetado, etcétera.

Estas caracteristicas y atributos, que permiten al producto satis-
facer las necesidades o deseos diferenciados de consumidoras y con-
sumidores, se definen como valor y son las razones que motivan a un
consumidor a adquirir un producto disponible en el mercado.

En el caso de los alimentos, agregar valor no se refiere solamente a
generar productos procesados, sino a dotar alos productos de aquellos
atributos o servicios especificamente dirigidos a satisfacer los requeri-
mientos de las demandas de los diversos segmentos de mercado.

El enfoque de cadena: conceptos basicos
y utilidad en el contexto cubano

Si la disponibilidad de un producto en el mercado depende de una
cadena productiva, la sostenibilidad de esta cadena depende en gran
medida de que el mercado adquiera de forma estable ese producto y,
a suvez, depende del valor que el producto contiene. Por lo tanto, una
cadena productiva debe organizarse y desarrollarse para generar valor
y no simplemente productos. En esto radica la diferencia entre una ca-
dena productiva y una cadena de valor.

La cadena de valor es una forma de articulacion en la cual sus ac-
tores se planifican, preparan, organizan, coordinan, colaboran para
que el producto llegue al mercado con las caracteristicas requeridas
por los/las consumidores/as finales. A tal efecto, los actores directos
e indirectos de una cadena deben establecer una alianza para que, en
todos los procesos, el producto mantenga o incorpore este valor.

ESQUEMA 2. CADENA DEVALOR

FACTORES 1
INFRAESTRUCTURA ] [ SOClaC S, ] [ MEDIO AMBIENTE

¥ ¥ ¥
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Para lograr que una cadena productiva alcance un nivel de organi-
zacion, articulacion e integracién que le permita transitar hacia una
cadena de valor es necesario que las politicas publicas sectoriales y
territoriales y las estrategias empresariales (del sector estatal y no es-
tatal) incorporen el enfoque de cadena en todos los componentes que
orientan su accion: analisis, planificacion y gestion.

La aplicacion del enfoque de cadena a la gestidén ptiblica y empresa-
rial (del sector estatal y no estatal) requiere de las siguientes condicio-
nes basicas:

1. Tener la capacidad de reconocer y analizar un sector productivo
como un sistema complejo e interdependiente de procesos (pro-
duccidén, transportacion, transformacion, etc.), actores (empre-
sas, cooperativas, etc.) y relaciones (contractuales, administrati-
vas, etc.).

2.Promover acciones y politicas integrales dirigidas a mejorar el
funcionamiento de este sistema (la cadena), mas que politicas es-
pecificas para los actores y procesos que lo componen.

Por ejemplo, si el productor no solicita o recibe a tiempo el paque-
te tecnoldgico, no podra alcanzar la produccidn pactada; sila empresa
de acopio no cuenta con el combustible necesario, no podra recoger la
produccidén contratada; silaindustrialactea no recibe el repuesto para
reparar la maquinaria de su planta, no podra procesar la leche recibi-
da; si la empresa de comercio no cuenta con los recursos para reparar
su almacén, podria ver afectado el volumen y la calidad de productos a
comercializar. Finalmente, si solamente una de las condiciones men-
cionadas ocurriera, al consumidor final llegaria una cantidad de pro-
ducto menor (o de menor calidad) de la prevista, afectando la cadena
en su conjunto.

Un modelo de gestidon con enfoque de cadena debe, por lo tanto, ga-
rantizar que en este sistema todos los actores logren desempefiar su
funcion en el proceso de creacidon del producto y su valor asociado,
asegurando los recursos, las capacidades, las informaciones necesa-
rias; en el momento, la forma y las cantidades adecuadas.

El enfoque de cadena: conceptos basicos
y utilidad en el contexto cubano

La planificacion y gestion de cadenas agroalimentarias
en el contexto cubano: desafios y oportunidades

La aplicacion de un enfoque de cadena a la planificacion y gestion debe
permitir que los diversos actores que intervienen en las cadenas hagan
proyecciones, formulen planes, consensuen prioridades e implemen-
ten acciones que se integren a los planes de accion de sus organismos
centrales y sectoriales, adecuando sus respectivos planes y la produc-
cion final a la demanda de los consumidores. De ahi que como princi-
pio esencial debe ser un proceso participativo, inclusivo, contextuali-
zado y prospectivo.

Esta planificacion debe incorporar no solamente actores y procesos
directamente relacionados con la creacion del producto, sino también
los servicios asociados.

En un contexto de economia planificada centralmente, con esca-
sa participacion del mercado y determinadas limitaciones externas
(bloqueo economico, dificil acceso a crédito y divisa, dependencia
energética y de insumos externos), todo esto depende de un comple-
jo proceso de planificacion que no solamente identifique los recursos
y servicios necesarios, sino que establezca determinadas prioridades,
ya que el Estado nunca podra satisfacer todas las necesidades a la vez.
Hay dos aspectos del contexto cubano que complejizan la aplicacion
del enfoque de cadena ala planificacion:

1. Los actores directos e indirectos de las cadenas responden
a diferentes estructuras administrativas sectoriales y cen-
trales (ministerios y grupos empresariales) que son responsables
de la planificacion de sus recursos e inversiones.

Las estructuras administrativas hacen que los planes (sectoria-
les/nacionales) se viabilicen, pero no necesariamente integrando y
articulando acciones y prioridades entre diferentes sectores o anivel
territorial. Esto genera que las prioridades se establezcan segtn las
estrategias de los ministerios y empresas y no de las cadenas territo-
riales en las que sus entidades participan. Por ejemplo, si en sus pla-
nes, el MINAL prioriza laindustria carnicay el MINAG la leche, am-
bas cadenas quedaran limitadas, aunque los ministerios cumplan
con las prioridades planificadas. Lo mismo sucede si las prioridades
coincidieran en productos y se diferenciaran en cuanto a territorios.
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2. Los planes se construyen mas con el propdsito de aprove- sus instituciones. Necesita, por lo tanto, de una estrategia de accion y
char el potencial productivo existente y no siempre en base un acompafiamiento metodoldgico que permitan crear las condicio-
a las necesidades y requerimientos del mercado. Esto puede nes basicas para su comprension y utilizacion.
generar distorsiones e ineficiencias a la hora de implementar y
gestionar los planes y crear nuevos cuellos de botella en el funcio- ESQUEMA 3. ENFOQUE ACTUAL: PLANES SECTORIALES VERTICALES
namiento de algunas cadenas.

Si se considera que el potencial productivo de cada eslabon es [ MINAG ] [ MINAL ] [ MINCIN ]

diferente y que el mercado tiene limitadas capacidades fisicas y 3 3 3

econdmicas para absorber la produccidn, existe el riesgo de que
los incrementos de produccion no lleguen al mercado final o que
este no pueda absorberlos. Por ejemplo, si la produccion del pro-

ducto fresco supera la demanda del mercado y no se cuenta con ' x $

PRODUCCION PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

almacenes para conservar o industrias para procesar, se perdera
parte de la produccion.

INSTITUCIONES INSTITUCIONES INSTITUCIONES
ACTORES ECONOMICOS ACTORES ECONOMICOS ACTORES ECONOMICOS

La aplicacion de un enfoque de cadena a la planificacion y gestion
SERVICIOS SERVICIOS SERVICIOS

puede superar o reducir estos riesgos y cuellos de botella ya que, como
aparece visualizado en el grafico anterior, difiere del modelo tradicio-
nal por los siguientes aspectos:

CADA SECTOR BUSCA EFICIENCIA PARA APROVECHAR

* Se basa enlo que el mercado demanday puede absorber, indepen- SU POTENCIAL Y CUMPLIR SUS PLANES
dientemente de la capacidad productiva del sistema.
* Se construye a una escala territorial, de manera que permita inte- ESQUEMA 4. ENFOQUE SISTEMICO (DE CADENA): PLANES INTEGRADOS TERRITORIALES

grar los diferentes actores e instituciones (incluyendo los actores
indirectos que brindan servicios e insumos) que componen la ca-
dena, bajo la coordinacion de los gobiernos locales u otros meca-
nismos de concertacion que la propia cadena construye.

¢ Responde a una estrategia que parte de necesidades colectivas y
consensuadas (como cadena) y no de necesidades puntuales de los
actores que la componen.

* Busca la equidad y sostenibilidad (econémica, ambiental, institu-

cional y social) de la cadena como sistema, y no de cada uno de sus
integrantes.

PRODUCCION PROCESAMIENTO COMERCIALIZACION

DEMANDA

ACTORES ACTORES ACTORES MERCADO
ECONOMICOS ECONOMICOS ECONOMICOS

GOBIERNO / TERRITORIO

Por todas las caracteristicas antes descritas, lograr un proceso de
planificacion y gestion territorial que incorpore el enfoque de cadena
en el sector agroalimentario cubano requiere de la introduccion de al- BUSCA EL BUEN DESEMPERO DEL SISTEMA (ADEMAS DE SUS COMPONENTES)
gunas innovaciones en la cultura y practica de gestidn del sector y de Witk LS (e U e, R b L b S
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Las cadenas no se crean, simplemente existen; sin embargo, no se pue-
de intervenir en ellas para transformarlas sin un proceso estructurado
de planificacidn estratégica que oriente la elaboracién e implementa-
cion de los planes y acciones necesarios para mejorar su desempeiio.

Desde el punto de vista metodoldgico, se propone el desarrollo de

las siguientes etapas:

e Preparacion: Por la naturaleza participativa e innovadora del
proceso que debera realizarse resulta necesario sensibilizar, pre-
parar y organizar a los actores que intervendran, para establecer
bases comunes de informacion y confianza mutua.

 Analisis/Diagnoéstico: Consiste en desarrollar un diagndstico
participativo de la cadena productiva que identifique las principa-
les brechas y cuellos de botella que obstaculizan o limitan su fun-
cionamiento y las oportunidades para su desarrollo.

* Elaboracion de estrategiay plan de accion: Sobre labase de los
resultados del analisis, y a partir de la construccion de los posibles
escenarios futuros, se disefia una estrategia para superar los cue-
llos de botella y aprovechar las oportunidades, que incorpore un
plan de accion para guiar su implementacion.

* Gestion del plan estratégico y de la cadena: Se crean y ponen
en funcionamiento los mecanismos, reglas o estructuras que ten-
dran la responsabilidad de negociar el plan y facilitar su imple-
mentacion.
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ESQUEMA 5. ETAPAS DE UN PROCESO DE PLANIFICACION Y GESTION CON ENFOQUE DE CADENA

ETAPA 1

PREPARACION

OBJETIVO

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

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

Preparar tedrica y
metodoldgicamente 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
DE ACCION PARA
IMPLEMENTARLA

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

Elaborar los posibles
escenarios para proyec-
tar el futuro.

Identificar brechas
y consensuar priori-
dades.

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

ETAPA 4

IMPLEMENTACION

OBJETIVO

GESTIONAR LA
ESTRATEGIA ELABORADA
E IMPLEMENTAR LAS
ACCIONES PREVISTAS

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

Implementar proyectos
para mejorar
el funcionamiento
de la cadena.

Monitorear
los cambios que se
propone alcanzar.

Ajustar continuamente
las estrategias y planes
de accion, segiin los
resultados obtenidos.

En esta secuencia, la etapa de anadlisis o diagndstico representa el
componente principal, a partir del cual se generan muchos de los in-
sumos para la planificacidn estratégica de la cadena y se construyen
las bases para su proceso de articulacion e integracion. Es un proceso
complejo que requiere rigor metodoldgico para poder analizar todos
sus componentes. A continuacion se ofrecen un grupo de instruccio-
nes sobre como prepararse para iniciar el diagnéstico, cémo realizar el
analisis y como utilizar los resultados.?

2 Este material se complementard con otros que explican en detalle el resto de las etapas del
proceso que aparecen en la figura 1.
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{COmo prepararse para realizar el analisis o diagndstico
con enfoque de cadena?

Un adecuado diagnostico requiere de una etapa preparatoria en la que
se deben desarrollar a nivel local y nacional actividades de sensibiliza-
cion, concientizacion y capacitacion para los técnicos y decisores cu-
yas entidades intervienen en los diferentes eslabones de la cadena. Es
muy importante que estos actores conozcan las caracteristicas del en-
foque, las acciones a realizar y sus objetivos, de manera que se puedan
garantizar un conjunto de condiciones necesarias para un ejercicio de
analisis participativo:

e Los talentos e instituciones que acompafaran técnica y metodo-
l6gicamente el proceso deben movilizarse, motivarse y compro-
meterse.

e Los actores de la cadena deben comprender el enfoque, visualizar
sus relaciones de interdependencia, visualizar intereses comunes,
establecer un didlogo constructivo y afianzar un clima de confian-
za que los consolide como equipo.

* Los decisores deben comprender la complejidad y utilidad del
analisis que se pretende realizar y garantizar su apoyo politi-
co-institucional al proceso.

e Los actores de la cadena deben organizarse y formalizar un siste-
ma de trabajo.

Sin una adecuada sensibilizacion y organizacion de estos actores no
se recomienda iniciar el proceso de analisis. Si se quiere que la cadena
en conjunto reconozcay apoye lavalidez de los resultados del diagnds-
tico, se debe lograr que todos compartan la relevancia e importancia
que tiene el analisis que se pretende realizar. Solamente de esta forma
se garantiza que todos y todas se sientan motivados a aportar informa-
ciones, visiones, criterios que permitan evidenciar diferencias y pun-
tos comunes.

Es usual encontrarse con algunas resistencias durante la prepara-
cion y organizacidn para iniciar el diagndstico. Visiones, tales como,
que ya hay un estudio realizado o que se requiere tiempo que no se
tiene o no se necesita para decidir lo que hace falta, son comunes en



HACIA UNA GESTION
CON ENFOQUE DE CADENA

los primeros momentos de cualquier proceso que apunte hacia el diag-
nostico de los problemas y las potencialidades existentes. En la medi-
da que los diferentes actores de la cadena y los decisores entienden la
peculiaridad que aporta estudiar las problematicas existentes desde el
enfoque de cadena, estas resistencias se hacen manejables y se logra
el apoyo y compromiso de todos y todas. He ahi la relevancia de esta
etapa preparatoria.

Las acciones e instrumentos que pueden utilizarse para esta etapa
son multiples y dependen sobre todo del publico al que se dirigen y del
objetivo que pretende lograrse:

* En el caso de la sensibilizacion de los decisores, es importante
adaptar los mensajes sobre la utilidad del enfoque de cadenay es-
coger cuidadosamente los espacios mas adecuados para transmi-
tirlos. Si se tienen en cuenta las dificultades para convocar a este
tipo de actores a talleres, conferencias o encuentros; se sugiere
aprovechar los espacios institucionales existentes, como Conse-
jos Técnicos Asesores, Consejos de la Administracion, reuniones
tematicas y rendiciones de cuentas; para colocar en sus agendas
los puntos especificos que contribuyan a sensibilizarlos sobre el
enfoque.

* En el caso de técnicos y especialistas, se pueden convocar ta-
lleres y encuentros de intercambio en los cuales se garantice la
participacion de todos los eslabones de la cadena. Tales espacios
pueden tener propdsitos formativos, sobre conceptos basicos
que homogenicen conocimientos, o de sensibilizacidén, que uti-
licen conferencias introductorias y dinamicas de grupo para fa-
cilitar la socializacion entre actores de diferentes instituciones
y eslabones.

A pesar de haber ubicado estas acciones en la etapa preparatoria,
para el caso de los decisores, la sensibilizacion debe ser permanente.
Puede realizarse mediante acciones que informen sobre los avances
del proceso.

Una adecuada preparacion y sensibilizacion de todos los actores
permite identificar y responsabilizar a aquellos que podran asumir
funciones y responsabilidades mas directas en el desarrollo del pro-

El diagnéstico con enfoque de cadena:
orientaciones basicas para su aplicacion

ceso de analisis. Debe recordarse que la naturaleza participativa del
diagndstico exige que, con el oportuno asesoramiento, sean los propios
actores de la cadena quienes lo protagonicen. Se sugiere conformar un
equipo interdisciplinario y representativo de la cadena que establezca
su propio sistema de organizacién y planificacion del trabajo. La com-
posicidn, la estabilidad y el reconocimiento externo de este equipo es
un elemento decisivo para el éxito del proceso.

{Como realizar el analisis o diagndstico de una cadena?

El andlisis de una cadena productiva no es la suma de los diagndsticos
de los problemas y necesidades de los eslabones y actores que la com-
ponen, es un proceso mas integral e integrador que debe construirse
colectivamente para superar las visiones individuales y sectoriales
que a menudo generan conflictos y competencia entre ellos. Por esto
debe ser:
e Orientado ala demanda (que parta de las necesidades de los usua-
rios finales)
e Inclusivo (abierto a todos actores, categorias, niveles, etc.)
e Participativo (que incorpore la vision de todos los implicados)
e Flexible (que se adapte a las condiciones de sus protagonistas y a
la situacion del ambito en que se desarrolla)
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Coherentemente con los elementos que la componen, el diagnosti-
co de una cadena productiva debe abarcar tres fases con sus respecti-

vos pasos, como muestra el siguiente esquema:

ESQUEMA 6. ETAPA DE ANALISIS. FASES Y PASOS

FASE 1

DETERMINACION

DEL ALCANCE
Y LOS OBJETIVOS
DEL ANALISIS

FASE 2

ANALISIS
DEL CONTEXTO
DONDE SE INSERTA
LA CADENA

OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO
DEFINIR Y LIMITAR EL OBJETO ANALIZAR EL CONTEXTO ANALIZAR LA SITUACION
DEL DIAGNOSTICO EXTERNO DE LA CADENA PARA DE LA CADENA E IDENTIFICAR
IDENTIFICAR OPORTUNIDADES FORTALEZAS Y DEBILIDADES
Y AMENAZAS
PASOS PASOS PASOS
1 1 1
SELECCION ANALISIS ANALISIS
DE LA CADENA DE LOS ANTECEDENTES DE ACTORES
2 2 2
SELECCION ANALISIS ANALISIS
DEL PRODUCTO (S) DEL ENTORNO DE RELACIONES
Y ORGANIZACION
3 3
DEFINICION ANALISIS 3
DE LOS OBJETIVOS DEL MERCADO ANALISIS
DEL ANALISIS DE FLU)JOSY PROCESOS
4 4
DETERMINACION ANALISIS
DEL ALCANCE DE LA CADENA ECONOMICO-FINANCIERO
5
CONSOLIDACION
DE LA ORGANIZACION
DEL EQUIPO
QUE COORDINARA
EL DIAGNOSTICO
U J U J U J

FASE 3

ANALISIS

DE LOS FACTORES/
CONDICIONES INTERNAS
DE LA CADENA

El diagnéstico con enfoque de cadena:
orientaciones basicas para su aplicacion

A continuacidn se describen de forma sintética cada una de estas fa-
ses con sus pasos, acciones y resultados que deben obtenerse.

FASE 1

Determinacion del alcance y objetivos del analisis

Una cadena productiva es un sistema que no tiene fronteras clara-
mente definidas:

* sus actores actiian y se relacionan con otras cadenas y a diferentes
escalas desde lo local hasta lo global;

* pueden generar multiples productos destinados a multiples mer-
cados;

e pueden generar diferentes tipos de impacto social, econémico y
ambiental en el contexto en el cual se desempenan.

Sin embargo, un diagndstico requiere, por su propia naturaleza, que
antes de iniciarse el estudio se defina el ambito y la dimension de ana-
lisis en funcién de lo que se quiere estudiar, de los objetivos que se pre-
tenden alcanzar y del tiempo y los recursos disponibles. A tal efecto,
los actores deberan preliminarmente identificar y consensuar sobre
qué cadena se analizara y por qué, qué productos incluir en el analisis,
la escala y dimension de la cadena y los objetivos del diagndstico que
se pretende realizar.

Esta primera fase pudiera aparentar ser un ejercicio de pocaimpor-
tancia. Sin embargo, por su caracter altamente participativo permite
que, desde el comienzo, los diferentes actores dialoguen e intercam-
bien criterios y construyan una vision de la cadena basada en intereses
comunes. A tal efecto, resulta muy importante la utilizacion de técni-
cas participativas y herramientas de priorizacién de los diferentes ar-
gumentos y criterios aportados por el colectivo.

Esta fase consta de cinco pasos, resumidos y explicados en detalle
en el siguiente esquema.
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ESQUEMA 7. PASOS DE LA FASE I: DETERMINACION DEL ALCANCE Y OBJETIVOS DEL ANALISIS

PASO1

SELECCION
DE LA CADENA

PASO 2

SELECCION
DEL PRODUCTO

PASO 3

DEFINICION
DEL OBJETIVO

PASO 4

DEFINICION
DEL ALCANCE
(TERRITORIO
Y ESLABONES)

PASO 5

CONSOLIDACION
DE LA ORGANIZACION

DEL EQUIPO QUE
COORDINARA
EL DIAGNOSTICO

N
CONTENIDOS FINALIDAD
SELECCION DE LA CADENA ORIENTAR EL PROCESO PARA
Y ANALISIS DE LOS CRITERIOS GARANTIZAR LA COHERENCIA
QUE JUSTIFICAN SU SELECCION
J
\
CONTENIDOS FINALIDAD
IDENTIFICAC_ION Y DELIMITARY ENFOCAR
PRIORIZACION DE LOS EL ANALISIS HACIA LOS
PRODUCTOS DE INTERES PRODUCTOS MAS
ACTUALY POTENCIAL PARA RELEVANTES
LA CADENA
J
\
CONTENIDOS FINALIDAD
DETERMINACION DE LOS COMPROMETER A LOS
CAMBIOS A LOS QUE PRETENDE ACTORES Y ORIENTAR
CONTRIBUIR EL ANALISIS (PARA EL ANALISIS A UN RESULTADO
QUEY QUIENES) MEDIBLE
J
\
CONTENIDOS FINALIDAD
ANALISIS DEL AMBITO DELIMITAR LOS
GEOGRAFICOY DE LA ACTORES A INVOLUCRAR,
DIMENSION DE LA CADENA LOS PROCESOS A MEJORAR
SELECCIONADA Y LAS INFORMACIONES
ARECOPILAR
J
A A
CONTENIDOS FINALIDAD
CONFORMACION Y CONTAR CON EL PERSONAL
LEGITIMIZACION DEL QUE COORDINARA EL
EQUIPO, PARA GARANTIZAR PROCESO DE ANALISIS
MULTIDISCIPLINARIEDAD,
EXPERTICIAY COMPROMISO
INDIVIDUAL E INSTITUCIONAL
T )
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1.1 Seleccion de la cadena

De manera participativa debe valorarse el entorno del desarrollo eco-
nomico local del territorio e identificar las cadenas existentes o con
potencial para que sean desarrolladas. Se deben examinar criterios
para evaluar la relevancia de cada una de las cadenas y ponderarlos
paradecidir cudl o cuales seran objeto del analisis. La relevancia puede
basarse en aspectos sociales, econdmicos, contextuales, etc. En el caso
de que la cadena ya esté predeterminada se trabajara en el analisis de
los argumentos que justifican realizar el diagnostico.

1.2 Seleccion del producto(s)

Con un enfoque participativo, los representantes de los diversos esla-
bones de la cadena deben listar todos los productos existentes y posi-
bles y, bajo criterios de seleccidén construidos colectivamente, definir
cuales se priorizaran en el analisis.

El producto es el elemento que mas delimita una cadena, ya que
segun la cantidad o el tipo de producto puede aumentar el nimero
de actores, procesos y relaciones implicadas. Por ejemplo, si se selec-
ciona como producto la leche fresca, no se analizara el eslabdén in-
dustria; pero si se trabaja la leche pasteurizada, ese eslabon debe ser
contemplado.

Debe destacarse que la relevancia de los productos seleccionados
en este paso debera corroborarse mediante el estudio de mercado que
se realizara en la proxima fase del analisis. Dicho estudio puede con-
firmar esta seleccion primera de los productos, modificarla o incluir
nuevos atributos a los productos seleccionados.

1.3 Definicion de los objetivos del analisis

Decidir colectivamente los objetivos del andlisis que se hara es un as-
pecto esencial para mantener la coherencia durante todo el diagnosti-
co. Se requiere de una formulacion sencillay concreta del objetivo para
que pueda servir como orientador de todo el proceso y sea motivador
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paralos actores que deben comprometerse. La correspondencia entre
el objetivo, la cadena y los productos resulta imprescindible. Por ejem-
plo, si se pretende sustituir importaciones de alimentos, en el contexto
cubano, habra que concentrarse en cadenas y productos que apunten a
esto, como pudieran ser el frijol, el maiz, el arroz, la leche, entre otros.

1.4 Determinacion del alcance de la cadena (territorial y eslabones)

En este paso se debe definir el ambito geografico (nacional, regional,
provincial, municipal, etc.) en el que se va a trabajar el diagnostico y
los eslabones de la cadena que se incluiran. La elaboracién de un pri-
mer mapa de la cadena es un instrumento que puede apoyar esta de-
terminacion y su argumentacion.

El mapa o cartografia de la cadena no representa una fase o un
paso especifico del proceso de diagndstico, sino una herramienta de
analisis que se utiliza y enriquece en varios momentos.

Consiste en larepresentacion visual grafica de la estructuray compo-
sicidondelacadena,através delareconstrucciéndelarutaque el produc-
torecorre hasta el consumidor final. Segtin la fase de analisis, el mapa se
enriquece o se detalla con los elementos que se van investigando, con el
propoésito de visualizar donde se ubican y como estan relacionados los
principales elementos de la cadena. El mapa representa a los eslabones,
los actores, las relaciones y los flujos de recursos y decisiones.

Resulta muy importante, en la parte inicial del diagndstico, la defi-
nicién de la estructura de la cadena con respecto a sus eslabones y los
actores que los integran.

La definicién de los eslabones condiciona la estructura de todo el
diagnodstico porque muchas de las herramientas de analisis se dividen
porlos diferentes eslabones (ejemplo: en el analisis de actores, estos se
investigan agrupandolos por eslabon).

La identificacion y representacion de eslabones y actores resulta
fundamental para la propia organizacién y representatividad del equi-
po técnico interinstitucional.

A continuacidn, en el esquema 8, se presenta un ejemplo del mapa
de la cadena del frijol, elaborado en el 2014, por los/las actores que la
conforman en las provincias de Sancti Spiritus y Villa Clara.

ESQUEMA 8. MAPA DE LA CADENA DEL FRIJOL
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ACTORES REGULADORES Y ORGANIZADORES
« Ministerio de Economia y Planificacion (MEP)

* Ministerio de la Agricultura (MINAG)

« Ministerio de la Industria Alimentaria (MINAL)

« Ministerio del Comercio Interior (MINCIN)

« Ministerio de Finanzas y Precios (MFP)

* Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio

« Instituto de Investigaciones de Granos (IIG)

« Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH)

« Planificacion Fisica

« Gobiernos Locales

« Delegacion de la Agricultura
« Union Eléctrica

Ambiente (CITMA)

« Asociacion Nacional de Agricultores Pequefios

ESLABONES

@ |

SEMILLAS PRODUCCION SECADO MAS
BENEFICIO

>
&P
JIo
ACOPIO DISTRIBUCION _
COMERCIALIZACION

ACTORES DIRECTOS

Institutos
de investigacion

« Cooperativas
agropecuarias

Proyecto de Empresa Agroindustrial Mercados
de Granos (secado industrial)

Institucionales

(progiuccif)r) de cEmpresas | *Empresa
semilla basica) Estatales mayorista de
* Producciones * Empresa productos
individuales de Acopio alimenticos
Empresa Estatal *Empresas « Fruta Selecta
de Semillas Agropecuarias * Educacion
y Salud
/%
Productores Mercados para
especializados la poblacion
« Cooperativas (Procesol « Puntos de venta
agropecuarias T i Transporte cooperativas
* Empresas Sl T propio i -Mercados
Estatales apediens agropecuarios
« Productores soelhl +Tiendas
individuales Recaudadoras
de Divisas
-~ J
ACTORES INDIRECTOS
PROVEEDORES DE SERVICIOS: PROVEEDORE DE INSUMOS:
* Bancos * Cuba Petréleo

* Empresa de Seguros Nacionales

« Institutos de Suelos, Sanidad Vegetal e Ingenieria Agricola
« Asociacion Cubana de Técnicos Agricolas y Forestales

* Universidades

« Escuelas de capacitacion ramales

« Empresas Agropecuarias

« Empresa Nacional de Proyectos Agropecuarios

« Empresa Nacional de Suminstros
* Grupo Empresarial de Logistica

* Empresas comercializadoras del MINCIN
« Centros de Reproduccion

Agropecuarios

del MINAG

de Entomofagos y Entomopatdgenos
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1.5. Consolidacion de la organizacion del equipo
que coordinara el diagnostico

Finalmente, esta fase debe completar el proceso de organizacion co-
menzado en la etapa preparatoria, para dejar conformado el equipo
técnico territorial que coordinara el analisis. Es importante que este
equipo sea multidisciplinario y expresion de los actores de los dife-
rentes eslabones de la cadena (ejemplo: produccién, procesamiento,
servicios, etcétera).

La conformacion y composicion del equipo técnico depende del
contexto en el cual se desarrolla el proceso, y debe basarse, fundamen-
talmente, en la voluntariedad e interés de las personas que lo inte-
gran. Aunque el compromiso institucional es importante y puede ser
de gran apoyo, el equipo no puede conformarse solamente mediante
la designacion de un representante por las instituciones, ya que se re-
quiere un compromiso individual muy fuerte y sostenido.

Los facilitadores del proceso pueden tener en cuenta los siguientes cri-
terios y requisitos que son importantes para el éxito del trabajo en equipo:

* Dimension. El equipo no puede ser ni muy reducido, porque no

garantizaria la adecuada representatividad (de intereses y exper-
ticia), ni muy amplio, porque dificultaria su gestién y operativi-
dad. Se recomienda un equipo ampliado (de 15 a 20 personas) del
cual seleccionar un nucleo mas estrecho (de 5 a 10 personas) que
lidere y coordine el trabajo.

* Composicion. El equipo puede variar mucho segun el contexto y

la cadena, pero se recomiendan los siguientes requisitos minimos:

. Representacién de todos los eslabones de la cadena y de algunos
servicios y entidades reguladoras clave.

- Representatividad de los territorios en los cuales se desarrolla
el analisis.

« Perfil de técnico o especialista y no politico o de directivo de sus
integrantes.

- Experticia interdisciplinaria en los aspectos propuestos en la
metodologia del diagnostico (ejemplo: economia, mercado, am-
biente).

e Liderazgo. El lider del equipo cumple una funcién coordinadora y

facilitadorayno de direccion, porlo cual su seleccién no debe basar-
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se en factores jerarquicos o de responsabilidad institucional, sino
en las capacidades técnicas y relacionales que el grupo le reconoce.

e Institucionalidad. A pesar del caracter voluntario y participa-
tivo de su conformacion, el equipo (y cada uno de sus integrantes)
debe obtener un reconocimiento de su funcion por parte de las
instituciones del territorio.

Resultados esperados de la fase 1
Al finalizar esta fase deberdn haberse definido y argumentado:

e La cadena que el territorio pretende analizar. En caso que la
cadena haya sido predefinida, el ejercicio debe avalar y argu-
mentar esta decision.

* El/los producto/s priorizados a estudiar. El posterior analisis
de mercado contribuye a la definicién mas precisa y la justifi-
cacion de la seleccion.

e Los eslabones y actores que seran estudiados.

e El territorio (municipios, provincias, etc.) en el cual se recopi-
laran los datos.

¢ Losresultados y objetivos a alcanzary los cambios que se esperan.

e El equipo que se encargara de coordinar el diagnéstico.

WIS Andlisis del contexto donde se inserta la cadena

J

Todas las cadenas se insertan en un sistema mas amplio de actores, re-
laciones y regulaciones que inciden en su desarrollo. Su situacion no de-
pende solamente de las acciones y decisiones de los actores que lacompo-
nen, es también el resultado de la influencia de eventos que han ocurrido
alolargo de suhistoria, de leyes y normas que regulan su funcionamiento
y de la disponibilidad o estado de recursos ambientales que utiliza o de
los comportamientos sociales de las comunidades en las que acttan.

Por esta razon, antes de conocer las caracteristicas de los factores
internos de la cadena, es necesario conocer cudales son los elementos
del contexto externo que los actores deben conocer para reducir las
consecuencias negativas que puedan tener en su desarrollo.
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Esta fase se refiere al andlisis de todos esos factores externos me-
diante tres pasos que se resumen y describen a continuacion.

ESQUEMA 9. PASOS DE LA FASE 2: ANALISIS DEL CONTEXTO DONDE SE INSERTA LA CADENA

N
PASO 1 CONTENIDOS FINALIDAD
ANALISIS DE LOS IDENTIFICACION Y EVALUACION EXTRAER APRENDIZAJES
ANTECEDENTES DE LOS HECHOS Y PROCESOS PARA LA ESTRATEGIA FUTURA

QUE HAN TENIDO INCIDENCIA DE LA CADENA, RECONOCER

EN LA CADENA TENDENCIAS Y DISENAR

ESCENARIOS FUTUROS
J

Y N

PASO 2 CONTENIDOS FINALIDAD
ANALISIS DEL INVESTIGACION DE COMO IDENTIFICAR LAS
ENTORNO LA CADENA ES AFECTADA OPORTUNIDADES Y
POSITIVA O NEGATIVAMENTE LIMITANTES QUE OFRECE
POR LOS PRINCIPALES EL ENTORNO PARA EL
FACTORES QUE CARACTERIZAN DESARROLLO DE LA
EL ENTORNO ACTUAL DONDE CADENA, CON EL PROPOSITO
SE INSERTA DE REDUCIR RIESGOS,
APROVECHAR VENTAJAS
Y NEGOCIAR CAMBIOS
J J
hi A
PASO 3 CONTENIDOS FINALIDAD
ANALISIS DEL ESTUDIO DE LOS MERCADOS ORIENTAR EL DESARROLLO
MERCADO EXISTENTES PARA LOS DE LA CADENA HACIA LO
PRODUCTOS SELECCIONADOS, QUE QUIERE Y PUEDE
IDENTIFICANDOSE LAS ABSORBER EL MERCADO
PRINCIPALES BRECHAS PARA
SATISFACER LAS DEMANDAS

I\ )

2.1 Andlisis de antecedentes

La situacion de una cadena no se comprende solo mirando la situa-
cidn en el presente. Se debe analizar lo actual como la consecuencia
de un conjunto de hechos, eventos, cambios que ocurrieron en el pa-
sado y han influido en su desarrollo. Por tal motivo, un analisis de una
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cadena no puede obviar los impactos positivos o negativos que la his-
toria de dicha cadena ha generado, asi como su capacidad de favorecer
u obstaculizar su desarrollo futuro.

A través de técnicas participativas y consultas a expertos, este paso
se orienta a delimitar los grandes periodos que han marcado los cam-
bios en la cadena seleccionada en el territorio, identificar los hechos
mas relevantes que han caracterizado su historia en esalocalidad y de-
finir el impacto que han tenido tales hechos en la cadena o en algunos
de sus actores.

Al finalizar este paso se lograra:

¢ identificar los aspectos problematicos o las oportunidades a tener

en cuenta;

e extraer aprendizajes para la estrategia futura de la cadena;

e contribuir a reconocer tendencias y disefiar escenarios.

2.2 Analisis del entorno

Una cadena no es independiente del entorno (social, politico, ambien-
tal, etc.) en el cual se desemperfia, por el contrario, el contexto puede
representar una limitante o una ventaja para su desarrollo.

El entorno se puede definir como los procesos y las tendencias ex-
ternas que inciden en el desarrollo de la cadena. Los factores de inci-
dencia pueden ser de diferentes tipos (politicos, econémicos, socia-
les, ambientales, culturales, etc.) y niveles (local, regional, nacional
o global).

Con este paso se pretende investigar como la cadena es afectada po-
sitiva o negativamente por los principales factores que caracterizan el
entorno:

a.El marco politico normativo: Se estudia un conjunto de politi-

cas, normas y entidades reguladoras que pueden facilitar u obs-
taculizar el funcionamiento y desarrollo de la cadena. Por ejem-
plo, una ley muy restrictiva que desestimule la produccion o una
politica de precio que la esté incrementando.

b.Las infraestructuras publicas de interés colectivo: Se ana-

liza de qué forma la disponibilidad o no de infraestructuras pu-
blicas adecuadas —como vialidad, redes, etc.— genera ventajas o
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desventajas competitivas para toda la cadena (no se incluyen en
este momento las infraestructuras de la cadena). Por ejemplo,
una red vial en mal estado puede dificultar y encarecer la comer-
cializacion de los productos, mientras que la disponibilidad de
embalses y canalizaciones favorece la produccion.

c.Los recursos naturales: Cualquier cadena productiva, pero so-
bre todo las agroalimentarias, basan sus actividades en el uso de
determinados recursos naturales. Se analiza la situacién de estos
recursos (agua, suelo, bosques, clima, etc.) en el territorio y se
determina si inciden y de qué forma en el desarrollo y funciona-
miento de la cadena. Al mismo tiempo se analiza de qué forma la
cadena puede impactar positiva o negativamente sobre la dispo-
nibilidad, calidad o sostenibilidad de estos recursos. Por ejemplo,
la falta de sistemas de tratamiento en la industria puede afectar la
calidad de las aguas para uso agricola o humano.

d.Aspectos socioculturales: En el caso de las cadenas agroalimen-
tarias, y el medio rural en el que se desempefian, determinados
factores socioculturales (la migracion, el envejecimiento, la par-
ticipacion de jovenes y mujeres) pueden resultar decisivos en su
fortalecimiento. Por ejemplo, la migracion hacia areas urbanas
puede dificultar o encarecer la mano de obra en el campo, y en
consecuencia, la disponibilidad de servicios en el area rural puede
incentivar a la poblacion a dedicarse a la actividad agricola.

En un proceso de planificacion estratégica, este analisis permite
identificar cuales son las oportunidades del entorno que deben apro-
vecharse, asi como las limitantes a tener en cuenta o las amenazas a
neutralizar en el momento de la construccidon de una estrategia de
accion.

De esta forma, la estrategia de desarrollo de la cadena podra incluir
medidas para:

e reducirlos riesgos relacionados con laincidencia de estos factores;

e aprovechar adecuadamente las ventajas que ofrecen;

* negociar cambios en la condicion de estos factores con las institu-

ciones responsables (ejemplo: cambio de regulaciones, inversio-
nes publicas en infraestructuras, etcétera).
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2.3 Andlisis del mercado

El mercado es el elemento clave del entorno que incide en el desem-
pefio de la cadena, porque es en funcion de su demanda que la cadena
debe organizarse y diseflar su estrategia.

Un analisis de mercado, a diferencia de los ejercicios anteriores, re-
quiere de mayor rigor técnico y experticia, y el uso de técnicas y herra-
mientas especificas normalmente utilizadas en la gestion empresarial.

En Cuba, y especialmente en el sector agroalimentario, el Estado
funciona como un intermediario regulador entre la cadena y el mer-
cado porque adquiere una parte considerable de los productos para
distribuirlos a la poblacion. Sin embargo, las tendencias del proceso de
implementacion de los lineamientos y la necesidad de mejorar el nivel
de satisfaccion de los consumidores en la cantidad, diversidad, calidad
yprecio de los productos, requiere conocer mas directamente las carac-
teristicas de este mercado para que las cadenas agroalimentarias pue-
dan proyectarse hacia una cadena de valor en el nuevo escenario.

Hay diferentes técnicas, con diversos grados de complejidad, para rea-
lizar un analisis de mercado. Su seleccion y utilizacion dependen del tiem-
po vy los recursos disponibles, asi como de los objetivos que se persiguen.

Esta metodologia sugiere un ejercicio de caracterizacion general de
los distintos mercados de los productos priorizados (definidos en lafase
I del diagndstico), y la aplicacidon de una encuesta con preguntas mayo-
ritariamente cerradas, para la cual deben definirse participativamente:

* los productos priorizados a los que se referira la encuesta;

e los criterios relevantes para segmentar el mercado, asumiendo
que no todos los consumidores tienen el mismo patrén ni simila-
res posibilidades de consumo;

e las caracteristicas y los atributos relevantes de los productos;

e el tamafio y las caracteristicas de la muestra a encuestar;

e la técnica de aplicacion de la encuesta (quiénes, como y donde).

Tanto la construccion de la encuesta como la preparacion del per-
sonal que se encargara de su aplicacion requieren de un adecuado ase-
soramiento técnico-metodoldgico de especialistas y el apoyo de las
instituciones responsables y competentes para procesar la informa-
cion que se obtenga.
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Con este paso se pretende definir:

¢ los productos mas demandados, las caracteristicas que deben te-
ner (incluyendo el precio) y las formad de acceso a ellos;

* la composicion del mercado y las principales brechas para que los
productos de la cadena sean absorbidos.

Los resultados de este estudio permiten orientar y dimensionar
la estrategia de la cadena en funcion de lo que realmente el mercado
quiere y puede absorber.

e N
Resultados esperados de la fase 2
La implementacion de esta fase permitird contar con un andli-
sis de los factores externos que inciden en la cadena para poder
determinar amenazasy oportunidades de ese contexto, insumo
esencial para elaborar la estrategia de desarrollo que requiere
la cadena. Al finalizarse se podrd:

e Extraer lecciones aprendidas y modelar posibles escenarios
para el desarrollo a mediano y largo plazo de la cadena.

¢ Identificar los factores del entorno que mas influyen en el
desarrollo de la cadena para aprovechar las ventajas, reducir
los riesgos y negociar los cambios necesarios.

e Completar la definicién del/los productos que se habia rea-
lizado en la fase 1, incluyendo los atributos demandados por
las diversos mercados o segmentos de mercado.

Analisis de los factores o condiciones internas
de la cadena

Una vez que la cadena conoce cuadles son las limitantes y las ventajas
vinculadas al entorno en el cual esta insertada, asi como las caracteris-
ticas del mercado al cual se dirige, es necesario que se analicen cudles
problematicas o fortalezas existen en su interior que deben superarse
o aprovechar para mejorar su funcionamiento y, por ende, su relacién
con el entorno y el mercado.

El diagnéstico con enfoque de cadena:
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El desarrollo de una cadena productiva depende del adecuado
desempefio de los elementos clave que las componen y que se des-
cribieron en secciones anteriores.

Se compone de cuatro pasos, resumidos y descritos en el siguiente
esquema:

ESQUEMA 10. PASOS DE LA FASE 3: ANALISIS DE LOS FACTORES O CONDICIONES INTERNAS

DE LA CADENA
NG )
PASO 1 CONTENIDOS FINALIDAD
ANALISIS DE CARACTERIZACION GENERAL IDENTIFICAR LAS PRINCIPALES
ACTORES DE LOS ACTORES Y DE LOS FORTALEZAS Y DEBILIDADES
ELEMENTOS POSITIVOS DE LOS ACTORES PARA
Y NEGATIVOS QUE INCIDEN EJERCER SU ROL EN LA CADENA
EN EL FUNCIONAMIENTO Y ASEGURAR LA AGREGACION
DE LA CADENA DEVALOR

I\
A

PASO 2 CONTENIDOS FINALIDAD
ANALISIS DE LAS ANALISIS DE LAS CARACTERIZAR ELTIPO DE
RELACIONES Y LA CARACTERISTICAS DE LAS RELACIONES Y MECANISMOS
ORGANIZACION RELACIONES Y LOS MECANISMOS DE COORDINACION QUE
DE COORDINACION QUE SE ESTABLECEN ENTRE LOS
SUCEDEN ENTRE LOS ACTORES ACTORES PARA IDENTIFICAR
DE LA CADENA LOS PROBLEMAS EXISTENTES
IR y
N
PASO 3 CONTENIDOS FINALIDAD
ANALISIS MAPEO Y ANALISIS DE LA RUTA IDENTIFICAR LAS BRECHAS
DE PROCESOS DEL PRODUCTO A LO LARGO ENTRE LO QUE CADA ESLABON
Y FLUJOS DE TODOS LOS ESLABONES DEMANDAY LO QUE RECIBE
DE LA CADENA Y LAS CAUSAS PRINCIPALES
J
N
PASO 4 CONTENIDOS FINALIDAD
ANALISIS ECONOMICO- ANALISIS DE LA DISTRIBUCION DEFINIR LA RELACION VALOR
FINANCIERO DE LOS RESULTADOS ANADIDO-VALOR RETENIDO
ECONOMICOS DE LA CADENA POR CADA ESLABON DE LA
ENTRE LOS ESLABONES Y CADENA PARA DETERMINAR S|
ACTORES QUE LA COMPONEN EXISTEN INEQUIDADES
J
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3.1Andlisis de actores

Losactores son el elemento central del funcionamiento de una cadena:
realizan los procesos que generan, transforman y llevan al mercado los
productos; usan e intercambian los recursos y servicios necesarios du-
rante esos procesos y realizan las transacciones necesarias para que la
cadena funcione. Por eso, es fundamental identificarlos y caracterizar-
los, ya que a ellos especificamente estaran dirigidas las intervenciones
necesarias para mejorar el desempefio de la cadena.

También, el analisis de actores puede alcanzar un mayor o menor
nivel de detalle y complejidad, segtin el tiempo, los recursos disponi-
bles y los objetivos a perseguir.

La metodologia que se propone sugiere, mas que una descripcion
detallada, una caracterizacion general de los actores y de los elemen-
tos positivos y negativos que afectan el funcionamiento de la cadena.
A tal efecto, se pueden utilizar técnicas participativas y de recopila-
cion directa o indirecta de informaciones, de acuerdo alas condiciones
existentes y teniendo en cuenta dos factores:

¢ En un anadlisis a nivel microregional (provincial, interprovincial),

por lo general el tamafio de ese universo no permite el estudio de
cada actor individualmente.

e Los actores pueden ser individuales u organizados, por lo tanto, el

analisis debe ser diferenciado, segiin la naturaleza del actor.

Teniendo en cuenta lo anterior, se sugiere la siguiente secuencia de
acciones:

ESQUEMA 11. SECUENCIA DE ACCIONES PARA EL ANALISIS DE ACTORES
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IDENTIFICACION DIFERENCIACION AGRUPACION CARACTERIZACION
POR ESLABONES POR CRITERIOS POR TIPOLOGIAS POR MUESTRA
0 FUNCIONES
SE IDENTIFICAN SE DEFINEN CRITERIOS SE CREAN TIPOLOGIAS SE CARACTERIZAN
LOS ACTORES SEGUN PARA DIFERENCIAR QUEAGRUPAN A LOS GRUPOS
LOS ESLABONES 0 UNIR ACTORES LOS ACTORES SEGUN ANALIZANDO UNA
(FUNCION) DENTRO DE CADA SU CUMPLIMIENTO MUESTRA DE CADA
QUE COMPONEN ESLABON DE LOS CRITERIOS TIPOLOGIA DE ACTORES
LA CADENA DE LA CADENA DEFINIDOS SEGUN VARIABLES
Y/O INDICADORES
RELEVANTES PARA
EL DESEMPENO
DE CADA CADENA
L VAN AN VAN J

Identificacion. Su objetivo es reconocer todo el universo de ac-
tores que conforman cada eslabdn. Puede utilizarse el mapa de la
cadena como base para que, en un taller participativo, se identifi-
quen los diversos actores que componen cada eslaboén, incluyendo
los actores indirectos que los atienden.

Diferenciacion y agrupacion. La agrupacion de los actores por
tipologias es una técnica usada cuando el universo de los actores
representa una gran cantidad que no permite el estudio individual
de todos y/o cuando la diversidad al interior del universo requiere
ser tenida en cuenta. Es una técnica con cierto grado de compleji-
dad que, para hacerse de forma participativa, requiere acompaiia-
miento metodoldgico y conocimiento del sector para identificar
los criterios relevantes que diferencian los actores de un mismo
eslabon. Es una accion fundamental para realizar procesos de
muestreo y estratificacion, que pueden requerirse para analizar
las problematicas de los actores.

Caracterizacion. Es el proceso que permite describir la situa-
cion de cada tipologia de actores a partir del analisis de una mues-
trarepresentativa de cada uno de ellos. Requiere de asesoramien-
to técnico para la identificacion participativa de las variables y/o
indicadores que se quieren investigar y para la estructuracion de
las técnicas para levantar informacion, las cuales pueden aplicar-
se de forma individual o grupal, a través de talleres por eslabones o
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por tipos de actores. En el caso de los actores indirectos, especial-
mente las entidades que brindan servicios, el proceso es similar
pero difieren las variables de analisis. Deberan orientarse mas a
describir las condiciones que estos actores presentan para aten-
der las demandas de los actores directos de los servicios y bienes
que ellos proveen, mas que las demandas que sobre el producto
tienen los consumidores finales.

Los resultados de este paso permiten identificar las principales for-
talezas y debilidades con las cuales cuentan los actores para cumplir
los siguientes objetivos:

e Incorporar de manera eficiente y sostenible el valor que el pro-

ducto requiere para satisfacer la demanda del consumidor.

® Suministrar de forma eficiente y con calidad los insumos y servi-

cios demandados por los actores directos de la cadena.

3.2 Andlisis de relaciones y organizacion

En una cadena, los actores se relacionan entre si de diferentes formas
y por diferentes razones y objetivos:
e intercambiar bienes, servicios, recursos financieros, informacion
e dictar o recibir directivas u orientaciones
e establecer acuerdos u otros mecanismos de coordinacion/colabo-
racion

Como fue mencionado anteriormente, lo que caracteriza una ca-
dena de valor es especialmente el nivel de integracion, articulacién y
colaboracion que se logre entre todos sus actores. Para el buen funcio-
namiento de una cadena, no basta con que cada actor ejecute adecua-
damente su rol, es necesario que se desarrollen relaciones eficientes y
equitativas entre ellos, que se coordinen y compartan una vision co-
mun sobre el desarrollo de la cadena.

Por tal razon, en este paso se pretenden comprender las caracte-
risticas de las relaciones y los mecanismos de coordinacion entre los
actores de la cadena para definir en qué forma inciden positiva o nega-
tivamente en su funcionamiento como sistema.

El diagnéstico con enfoque de cadena:
orientaciones basicas para su aplicacion

El analisis de las relaciones entre actores se dirige a los siguientes
aspectos:

* Mapeo e identificacion de relaciones. Determina quiénes se re-
lacionan dentro de la cadena. Se puede realizar utilizando y com-
pletando el mapeo realizado durante la fase de determinacion del
alcance del analisis. Esto permite visualizar las multiples relacio-
nes existentes entre los actores de la cadena, siguiendo la ruta del
producto.

Objeto de la relacion. Identifica qué se intercambia entre los di-
versos actores. Se determina/n el/los objeto/s de estas relaciones,
seglin la naturaleza de lo que se intercambia (materiales, valor, in-
formacion, recursos financieros).

Naturaleza y caracteristicas técnicas. Permite determinar
como se hacen esos intercambios. Hace referencia al instrumento
formal o informal utilizado para intercambiary alos aspectos que lo
regulan. Los instrumentos pueden ser un contrato, una asignacion,
una entrega gratuita, un plan, etc; y lo que regulan pueden ser mo-
dalidades de pago, frecuencia, forma de entrega, volumen, precio.
Relaciones de poder. Aborda qué se negocia, quién decide y por
qué, quién gana, quién pierde y quién arriesga. Pretende identifi-
car si una de las partes domina a la otra en la relacidn que se esta-
blece, las causas de esa situacion de poder (mayor conocimiento,
mayor tamafio, posicion jerarquica, etc.) y como esto afecta posi-
tiva o negativamente a la cadena.

El otro componente de esta parte del analisis se dirige a caracterizar
el grado de organizacion que existe entre actores de diferentes eslabo-
nes o entre actores del mismo eslabon de la cadena. En una cadena de
valor, los mecanismos o estructuras de organizacion son un elemento
esencial para promover una mayor coordinacién y articulacién entre
actores, de ahi la necesidad de identificar los obstaculos o las oportu-
nidades existentes al respecto.

Los resultados de este paso del analisis permiten identificar:

e problemas de eficiencia en las relaciones que dificultan el cumpli-
miento de su objetivo (por ejemplo: un uso inadecuado del con-
trato no favorece que se cumplan los parametros de calidad del
producto, entre otros);
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e relaciones de poder que generan conflictos o afectan el desempe-
fio de algunos actores (por ejemplo: si la empresa no reconoce la
plena autonomia de la cooperativa en la contratacion, esta pudie-
ra verse desestimulada a cooperar en la cadena);

e posiciones de liderazgo de algtin actor sobre la cadena y suimpac-
to en ella (por ejemplo: las cooperativas pueden ver en la empresa
agroindustrial una oportunidad para vender toda su produccion o
una amenaza porque reduce sus utilidades);

* los mecanismos de articulacion, colaboracion, etc., existentes que
pueden favorecer o dificultar la coordinacion entre los actores.

3.3 Analisis procesos y flujos

En una cadena de valor, los flujos y procesos deben interrelacionarse
y producirse de forma armonizada y adecuada por y entre cada uno de
los eslabones y los actores que la integran, para que cada uno de ellos
reciba de su eslabdn anterior el producto con las caracteristicas acor-
dadas. Por ejemplo, para que la industria mantenga las caracteristicas
del queso producido debera recibir de la cooperativa una leche con los
parametros de calidad establecidos; la cooperativa debera, por su par-
te, haber acopiado y transportado la leche de forma adecuada; pero a
su vez, el productor debera haber entregado a la cooperativa la leche
con la calidad acordada. Cada proceso es dependiente del otro, y es
fundamental que las caracteristicas del producto que sale de un pro-
ceso se correspondan con las que el eslabdn sucesivo requiere, de lo
contrario, el resultado final no podra lograrse.

El analisis de procesos y flujos es un instrumento que, a través de
un mapeo y analisis participativo de la ruta del producto a lo largo de
todos los eslabones de la cadena, permite identificar:

e las principales brechas entre lo que cada eslabén demanda y lo

que recibe,

e los procesos necesarios (o recomendados) y entre ellos los que tie-

nen mayor dificultad en ejecutarse y

e las causas principales de estas dificultades, en términos de falta o

calidad inadecuada de los insumos o servicios necesarios.
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A tal efecto, se propone un ejercicio que, con la participacion de téc-
nicos y especialistas de los diferentes eslabones, construya un mapade
representacion de los procesos y flujos, basado en la siguiente ldgica:

1. Entre eslabones

* Se identifican las salidas y entradas (flujos) de cada eslabon, con
una légica de atras hacia adelante, en funcion del proceso mate-
rial por el que transita el producto alo largo de 1a cadena.

e Se determina la brecha existente entre lo que cada eslabdn re-
quiere o necesita recibir y lo que realmente recibe.

2. Alo interno de cada eslabén

* Se determina la secuencia de procesos en cada eslabén que hace
posible que el producto pase de un eslabon a otro en las condi-
ciones requeridas.

* Se analiza la brecha existente entre como deberian desarro-
llarse los procesos y como realmente se hacen.

* Se identifican las principales causas de las brechas.

A continuacion, se presenta un ejemplo del mapa de procesos y bre-
chas, elaborado en el 2014 por los actores del eslabon produccion de la
cadena del mango en la provincia de Santiago de Cuba.
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ESQUEMA 12. EJEMPLO DE MAPAS DE PROCESOS Y BRECHAS DEL ESLABON PRODUCCION
DE LA CADENA DEL MANGO EN SANTIAGO DE CUBA
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Este paso de analisis de flujos y procesos permite la identificacién
de los posibles cuellos de botella en la ruta del producto, los actores
mas afectados en el proceso y los insumos y servicios mas criticos, des-
de el punto de vista del nivel de satisfaccion de su demanda.

3.4 Andlisis econdmico-financiero

La sostenibilidad econémica de una cadena depende de lograr que los
recursos financieros aportados por el mercado, a través del precio del
producto, sean suficientes para cubrir los costos de 1a cadena y generar
ganancias para los actores econémicos que acttian en ella. Por lo tanto,
resulta muy importante que la cadena alcance los niveles de eficiencia
necesarios para conseguir el equilibrio éptimo entre lo que el mercado
puede pagar y lo que los actores de la cadena necesitan recibir.

Pero la eficiencia no es el Gnico requisito necesario para una cadena
de valor. Es indispensable que los resultados econdémicos se distribu-
yan de forma equitativa (no igualitaria) entre todos los eslabones y ac-
tores, proporcionalmente alo que cada uno aporta en término de valor
del producto.

Precisamente, el analisis econémico-financiero con enfoque de
cadena se dirige a estudiar estos aspectos para dar respuesta a las si-
guientes interrogantes: écuales son los resultados econdémicos gene-
rados en la cadena y como se distribuyen?, écuanto valor agregan los
actores al producto en los diferentes eslabones de la cadena?, écudles
son sus costos y como se distribuyen?, ¢de qué manera se distribuye
el valor?

A tal efecto se desarrolla un ejercicio que, a partir de una modela-
cion construida sobre la base de algunas condiciones (tecnologia, uni-
dades de medida, producto especifico, etc.), permite:

* comparar los costos asociados a cada eslabdn y a las tipologias de

actores construidas previamente;

e identificar los precios del producto en los diferentes eslabones;

e determinar la rentabilidad econdmica de la cadena (por eslabones

y tipos de actores) a partir de los margenes resultantes;

e evaluarla correspondencia entre laredistribucion del valor (siste-

mas de pago) y la equidad que debe prevalecer.
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De esta forma se pretende definir la relacion valor afiadido-valor
retenido por cada eslabon de la cadena, para identificar inequidades
y otros aspectos que complementan el analisis de las relaciones entre
actores que ayudan a la regulacion econdmica de la cadena. Las varia-
bles que se analizan a lo largo de la cadena son los costos, los precios,
los margenes y la redistribucion del valor.

Los resultados del analisis brindan elementos para que la cadena
establezca sistemas de pago que garanticen:

e que todos los actores y trabajadores de la cadena estén constante-
mente motivados a incrementar los resultados econémicos de la
cadena, en consonancia con la cantidad de valor que se logra pro-
ducir y hacer llegar a los mercados finales;

¢ la existencia de equidad y equilibrio en los incentivos. Por lo ge-
neral, cuando algunos reciben una proporcién mucho menor a su
aporte real, en términos de valor, no se encuentran correctamen-
te incentivados y esto repercute negativamente en el desempefio
de la cadena y termina afectando el interés econdmico de los que,
aparentemente, se encontraban en una posicion privilegiada.

Resultados esperados de la fase 3

Con la implementacién de esta tercera fase se podrdn identi-
ficar todos los factores internos que inciden en la cadena para
determinar sus fortalezas y debilidades, con el objetivo de com-
pletar la informacién necesaria para iniciar el trabajo prospec-
tivo. Al finalizar sus pasos se habrdn determinado:

¢ Los principales problemas y potencialidades que los actores
presentan para cumplir su funcion en la cadena y cuales ac-
tores son los mas débiles y los mas dinamicos.

¢ Los aspectos mas criticos entre los procesos necesarios para
que los productos adquieran las caracteristicas requeridas
por el mercado.

¢ Los factores que generan mayor conflicto e inequidades en
las relaciones entre los actores, el grado de organizacion de
la cadena y las posiciones de liderazgo que limitan o favore-
cen su desarrollo.

El diagndstico con enfoque de cadena:
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Analisis de la sostenibilidad y de los aspectos transversales

La sostenibilidad es un requisito esencial y propio de una cadena de
valor que la diferencia de una cadena productiva, sin embargo, existe
una tendencia a limitar este aspecto a la dimension econdémica, olvi-
dando otras dimensiones, como la ambiental, la social y la politico-ins-
titucional.

Para ser sostenible una cadena no debe solamente ser capaz de ge-
nerar los recursos econémicos necesarios para cubrir sus costos y es-
timular econdmicamente (y de forma equitativa) los actores que in-
tervienen en ella (sostenibilidad econémica); sino que también debe:

e Contar con instituciones y normas regulatorias que faciliten su
proceso de integracion y desarrollo (sostenibilidad politico-insti-
tucional).

* Adoptar practicas y tecnologias que utilicen de forma racional y
no impacten negativamente los recursos naturales que la cadena
utiliza o con los cuales convive (sostenibilidad ambiental).

e Garantizar igualdad de oportunidades para las diferentes perso-
nas y grupos sociales que integran las comunidades del contexto
en el cual la cadena se desenvuelve, con especial énfasis en las mu-
jeres, los jovenes u otros actores econdémicos y sociales que estén
en desventaja.

e Promover practicas y tecnologias que valoricen las tradiciones y
los saberes que pertenecen ala cultura de las comunidades que in-
teractiian eny con la cadena (sostenibilidad cultural).

Para una estrategia de desarrollo de una cadena resulta esencial
que, desde sus fases y pasos iniciales, el diagnodstico sea capaz de le-
vantar brechas, problemas, fortalezas, oportunidades, relacionadas
con estos aspectos transversales; tanto en el contexto externo como
en los elementos internos de la cadena. A tal fin se pueden adoptar las
siguientes acciones durante las diversas fases del diagndstico:

¢ En la etapa preparatoria las acciones se concentran en sensibili-

zar y capacitar a los actores de la cadena sobre estos temas trans-
versales, para que se comprometan con su abordaje y conozcan
conceptos y herramientas basicas sobre como hacerlo.



HACIA UNA GESTION
CON ENFOQUE DE CADENA

e En la fase I del diagndstico se debe lograr incluir en los equipos
técnicos interinstitucionales a personas y/o instituciones que dis-
pongan de capacidades, mandatos, o intereses en esos temas.

e En las fases II y III del diagndstico se deben complementar las
herramientas metodoldgicas y técnicas de analisis para garantizar
que sean abordados en el analisis y que se visibilicen en los resul-
tados del diagndstico.

iCudl es la utilidad de un diagnéstico con enfoque de cadena?

La realizacion de un buen diagndstico es un aspecto central en el de-
sarrollo de un proceso de planificacion y gestion con enfoque de cade-
na, por dos razones fundamentales:

* Permite identificar y priorizar colectivamente las problematicas y
oportunidades alas que la estrategia debera responder para trans-
formar y mejorar el desempefio de la cadena. Las dificultades y
potencialidades que el diagndstico no logre identificar no podran
reflejarse en la estrategia ni ser objeto de las acciones que se plani-
fiquen e implementen como resultado del proceso.

e Facilita la construccion de las bases de consenso, articulacién y
organizacion entre los actores de la cadena. Las relaciones creadas
entre los actores de la cadena, por la propia practica de construc-
cién participativay el trabajo en equipo que promueve el diagnds-
tico, contribuyen a la creacion de mecanismos mas participativos
e intersectoriales para la gestién e implementacion de las accio-
nes planificadas en el marco de la estrategia.

Sin embargo, aun siendo una condicion necesaria y muy significati-
va, un buen diagndstico no es por si solo suficiente para orientar y de-
finir las acciones que la cadena requiere para mejorar su desempeiio.
Todo el esfuerzo realizado en la recopilacion de las informaciones del
diagndstico puede ser de poca utilidad si sus resultados no se procesan
y se usan adecuadamente para construir y jerarquizar colectivamente
un conjunto de prioridades estratégicas que permitan orientar el plan
de accion a través del cual la cadena aspira a mejorar su funcionamien-
to. Una vez obtenida la informacion, se requiere tiempo, experticia y
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participacion de los actores para identificar los hallazgos y ponderar-
los seguin su relevancia.

El informe que se elabore del diagndstico debe estar consensuado
con todos los actores de la cadena y debe brindar informacion objeti-
va y verificable sobre los principales problemas y las potencialidades.
Estas caracteristicas garantizaran que sus hallazgos se conviertan en
la base del proceso de planificacion estratégica que debe realizarse a
partir del diagndstico.

La construccion de los escenarios futuros hacia los cuales la cadena
quiere proyectarse constituye uno de los aspectos mas complejos de
la etapa de la elaboracion de una estrategia de desarrollo para la ca-
dena. Cuando el contexto externo se encuentra en una etapa de per-
feccionamiento y actualizacion (como es el caso actual de Cuba), in-
terpretar los posibles cambios e impactos que estas transformaciones
puedan generar en la cadena es de crucial importancia para planificar
acciones que puedan mantener su efectividad en un futuro cambiante.
Para poder proyectar ese futuro se necesita un conocimiento pleno del
momento actual, informacion que provee el diagnédstico, cuando se ha
realizado adecuadamente.

La elaboracién de la estrategia y del plan de accidn, etapa que sigue
al diagndstico, también requiere asegurar el acompafiamiento meto-
doldgico para los mismos actores que han protagonizado la etapa del
analisis. Ademas, como factor determinante para el éxito del proce-
so, se debe mantener la participacién de la diversidad de actores que
componen la cadena y de los diferentes sectores. Una construccion y
gestion colectiva de la estrategia y sus acciones permite: incluir y con-
sensuar las distintas visiones sobre la proyeccion de la cadena, legiti-
mar la priorizacion de las problematicas y de las acciones para aten-
derlas y, en especial, fortalecer la integracion que se requiere para que
la cadena protagonice y no sea un simple espectador del futuro que se
construye.
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La disponibilidad de alimentos y el acceso a los mismos por parte de la
poblacion son el resultado del funcionamiento de un conjunto de funciones
y actores interrelacionados e interdependientes y no solamente de una
produccion eficiente. La gestién de un sistema de esta complejidad, en el
contexto de actualizacion del modelo econdmico y social de Cuba, requiere
de nuevas herramientas para la planificacion y gestion que adopten un
enfoque sistémico mds a tono con las transformaciones en curso.

El enfoque de cadenas productivas y de valor puede ser una herramien-
ta analitica y de gestion muy til para la construccion de ese nuevo
modelo de gestion que se pretende alcanzar.

Este matenal, resultado de un trabajo colectivo de especialistas e
investigadores cubanos, liderados por el MINAG y el PNUD, ofrece elemen-
tos bdsicos conceptuales y metodoldgicos para comprender este
enfoque y crear |as bases para su aplicacion en el sector agroalimentario
cubano, con énfasis en una de las fases mas importante del proceso: el
diagnastico de la cadena.

Este material constituye un primer esfuerzo para sensibilizar e
informar a directivos/as, especialistas y gestores/as del sector y promo-
ver la utilizacion del enfoque de cadena a nivel nacional y local.
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