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RESUMEN

Cuba transita por un proceso de actualizacién de su modelo econémico, por
lo que se estan llevando a cabo profundas transformaciones en todos los
sectores de la economia. En esta direccidn, el Estado ha puesto especial
énfasis en la articulacién agroindustrial y el desarrollo de la produccién
agroalimentaria, mediante nuevos modelos de gestién y efectivas relacio-
nes entre actores econémicos, para lograr la satisfaccién de las demandas
de la poblacién respecto a la entrega de productos de calidad a través de
mecanismos mas agiles. Este trabajo se propone establecer un marco
tedrico sobre las formas de articulacién productiva. Se obtuvo como resul-
tado la modelacién de las categorias conceptuales y la valoracién critica
de las principales metodologias para el andlisis de cadenas productivas
que sirvieron de base para el disefio metodolégico propuesto.

PALABRAS (LAVE: cadenas productivas, enfoque sistémico, integracion,
metodologia.

ABSTRACT

Cuba is going through a process of updating of the economic model. That
is why there have been profound changes taking place in all sectors of the
economy. In this direction, the state has placed special emphasis on joint and
development of productive chains through new management models, effec-
tive relationships between economic actors to achieve the satisfaction of the
population’s demands by delivering quality products through efficient mecha-
nisms. The work aims at establishing the theoretical framework for productive
forms of articulation. The main results of this research are the modeling of the
conceptual categories; the critical assessment of the main methodologies for
analyzing supply chains that formed the basis for the methodological design
is provided.
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Introduccion

realidad de las relaciones entre los actores en un

Las cadenas productivas no son estructuras que sistema de produccién, comercializacién y acceso
se construyen desde el Estado, sino que reflejan la  al mercado (Van der Heyden y Camacho, 2006).
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Este enfoque propicia una mejor calidad del ana-
lisis y contribuye a aumentar la competitividad
de diversos productos, al promover la defini-
cién de politicas sectoriales consensuadas entre
los diferentes actores de la cadena. Por otro lado,
posibilita la creacién de un tejido articulado de
organizaciones de produccién, comercializacion
y distribucién. Contribuye, ademas, a elevar
la capacidad de respuesta a las demandas de
mercado a los niveles local, territorial, nacional y
global, asi como a incrementar la calidad y escala
de produccién.

El analisis de cadenas constituye una herra-
mienta que permite identificar los puntos criticos
que frenan la competitividad y las ventajas
competitivas que potencian los encadenamien-
tos, para luego definir e impulsar estrategias de
accion concertadas entre los principales actores
involucrados. De ahi que revista vital importan-
cia desarrollar una metodologia adecuada a las
condiciones de nuestro pais, lo que constituye el
principal objetivo de este trabajo. La metodolo-
gia que se presenta estd sustentada en diversas
herramientas y técnicas, en las que se combina
el enfoque analitico con el participativo. También
se muestra la sistematizacién de diferentes for-
mas de articulacién productiva, la cual permitiod
la modelacién de los diversos conceptos a través
de la herramienta del mapa conceptual.

Aspectos tedricos referenciales

sobre las cadenas productivas y otras formas

de articulacion productiva

El enfoque de encadenamientos productivos
tiene su origen en la década de los cincuenta, a
partir de los estudios realizados por los profesores
Davis y Goldberg (1957), en los que desarrollaron
el concepto de negocio agricola. Por primera vez,
se presentaba un estudio que recogia una visién
sistémica de la agricultura, capaz de mostrar la
interconexién entre todos sus procesos para hacer
llegar a los consumidores las ofertas de produc-
tos agricolas. No es sino hasta la década de los
ochenta -y, sobre todo, de los noventa—, que se
comienza a aplicar este enfoque y se desarrolla
todo un herramental de andlisis encaminado al
fortalecimiento y la adecuada gestién de las ca-
denas productivas.
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Segin Gomes de Castro et al. (2002), las
cadenas productivas constituyen conjuntos de
actores sociales interactivos —involucrados en los
diferentes eslabones de una cadena productiva-,
tales como: sistemas productivos agropecuarios
y agroforestales, proveedores de servicios e
insumos, industrias de procesamiento y transfor-
macioén, distribucién y comercializacién, y consu-
midores finales del producto y los subproductos de
la cadena. Los actores sociales de cada cadena
pueden presentar un comportamiento cooperativo
o conflictivo entre si, en situaciones diversas.

La Organizacién de Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial ~-ONUDI- (2004) define las
cadenas productivas como un conjunto estruc-
turado de procesos de produccién que tienen en
comun un mismo mercado, en el que las caracteris-
ticas tecnoproductivas de cada eslabén afectan la
eficiencia y la productividad de la produccién en su
totalidad. Es por esto que las cadenas productivas
se subdividen en eslabones, los cuales comprenden
conjuntos de empresas con funciones especificas
dentro del proceso productivo.

Por otra parte, la cadena productiva puede ser
considerada como el conjunto de actores de una
actividad econdémica, que interactian linealmente
desde el sector primario hasta el consumidor
final, orientados a promover e impulsar el logro
de mayores niveles de competitividad (Rodriguez,
2007). En este concepto se destaca la interaccién
lineal que se produce entre los diversos eslabones
de la cadena; es decir, el analisis de una cadena
se vincula estrechamente con conceptos como
especializacién y divisién social del trabajo, pues
precisamente esta representa la divisiéon y el
engranaje secuencial de todas las fases transfor-
mativas en que puede ser segmentado cualquier
proceso industrial. Algunos autores plantean que
el enfoque secuencial es limitado, por lo que se
considera necesario incluir no solo los enlaces y
vinculos secuenciales, sino también todos los
elementos de apoyo y servicios, de manera que se
rompa con el esquema lineal.

Conjuntamente con este enfoque, debe anali-
zarse el de cadena de valor, mucho mas amplio,
cuya principal ventaja radica en que rompe con el
concepto restringido al andlisis de la produccién
desde una visién ingenieril, pues se trata de un
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enfoque orientado a la creacién de valor para los
clientes, sean estos de un mercado organizacional
o de consumidores finales. A la vez, esta concep-
cién incluye todas las actividades que influyen
en la creacién del valor y que, en muchos casos,
sin crearlo condicionan su cualidad superior; por
ejemplo, los servicios de innovacién y apoyo reque-
ridos para que el resultado de cualquier actividad
econdémica sea competitivo.

Uno de los pensadores mas influyentes y que
mas aporta a este enfoque es M. E. Porter, quien
considera la cadena de valor como el conjunto
de actividades que contribuyen a elevar el valor
agregado, las cuales pueden ser divididas en
dos grupos: primarias y secundarias. Segun
Porter, una empresa es algo mas que la suma
de sus actividades. La cadena de valor de una
empresa es un sistema interdependiente -o red
de actividades— conectado mediante enlaces,
por lo que la adquisicién de ventaja competitiva
exige que la cadena de valor de una empresa se
gestione como un sistema y no como una colec-
cién de partes separadas. Es por ello que Porter
complementa su concepto con el de sistema de
valory, de esta forma, amplia la nocién de cadena
de valor, pues esta puede estar constituida por
un conjunto de cadenas que componen una red
productiva conectada en diferentes dimensiones
(Porter, 1990).

El autor introduce, ademds, el concepto de
clister: «una concentracién geografica de com-
pafias e instituciones en un campo determinado,
interconectadas, unidas por rasgos comunes y
complementarios entre si, que compiten pero tam-
bién cooperan» (Porter, 1999, p. 205). Esta forma de
articulacion productiva constituye el ambiente en el
que una cadena de valor, convertida en red, puede
expresar todo su potencial y su maxima capacidad
competitiva.

J. Ramos (1998), por su parte, define el clister
como una concentracion geografica de empresas
que se desempenan en las mismas actividades o
en actividades estrechamente relacionadas, con
importantes y cumulativas economias externas,
de aglomeracién y de especializacién (por la
presencia de productores, proveedores y mano de
obra especializada y de servicios anexos especi-
ficos del sector), y con la posibilidad de llevar a

VIVIAN ANTUNEZ SAIZ - MARTA FERRER CASTANEDO

cabo una accién conjunta en la blsqueda de la
eficiencia colectiva.

Existe una amplia gama de definiciones de
clister, generalmente enfocadas en las condiciones
intrinsecas de interconexién y competitividad:
requisitos indispensables —aunque también existen
otros elementos esenciales para su concepcion-.
Se conoce como cluster «el agrupamiento local de
agentes que da origen a una red interconectada
con el objeto de aprender, conocer, innovar, co-
operar y competir, bajo un esquema de confianza
mutua» (Porter, 1990, p. 205). De ahi que las
razones de este enfoque se deriven directamente
de los determinantes de la ventaja competitiva
regional desarrollados por Porter (1990) y sean una
manifestacion de su caracter sistémico.

Se puede decir que un agrupamiento competiti-
vo ayuda a crear otro, dentro de un proceso mutua-
mente reforzante, en el que ambos agrupamientos
se relacionan con otros agentes o empresas de la
localidad y se prestan apoyo mutuo; los beneficios
fluyen hacia adelante, hacia atras y en todas
direcciones. La rivalidad tiende a propagarse a
otros actores del clister, mediante el poder de ne-
gociacion, las derivaciones y las diversificaciones
conexas por parte de empresas prestablecidas.
Las incorporaciones de otros sectores al clister
presionan para buscar el perfeccionamiento, al
estimular la diversidad de enfoques y facilitar los
medios para la introduccién de nuevas estrategias
y tecnologias. La informacién fluye libremente y
las innovaciones se difunden con rapidez, a través
de los canales de proveedores o compradores que
tienen contactos con multiples competidores.

El cluster constituye una de las fases de
desarrollo de las economias de agrupamiento;
su evolucién transita desde el encadenamiento
productivo y los distritos industriales, hasta los
parques cientifico-tecnolégicos que cierran el
ciclo de desarrollo y maduracién de estas formas
de organizacién (Humphrey y Schmitz, 1995).
Segln Gereffi y Bair (2003), resulta necesario
comprender las causas del desarrollo de las ca-
denas productivas y de los distritos industriales
para poder entender los clisteres en toda su
complejidad.

Es evidente que los clisteres existian mucho
antes de que Porter los descubriese y denomi-
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nase. En ltalia, los distritos industriales habian
sido ampliamente estudiados desde finales de la
década de los setenta. Los distritos de la lana,
la confeccién y la cerdmica, por ejemplo, fueron
descritos profusamente en la literatura dedicada
al desarrollo industrial regional (Castro Diaz-
Balart, 2002).

En relacién con este tema, un importante
grupo de economistas italianos —Becattini (1979),
Bagnasco (1977) y Brusco (1982)- realizaron
grandes aportaciones. Estos autores consideran
el distrito industrial como un modelo alternativo
para el desarrollo econémico, ya que no se corres-
ponde ni con una industria ni con una empresa
individual (Becattini, 1979), sino con una concen-
tracién de empresas sobre una base territorial y
fuertes interrelaciones, en la que se destaca, a
su vez, un importante componente socioldgico y
un sentimiento de pertenencia del que participan
todos los componentes del distrito. Por tanto, el
éxito y crecimiento de las regiones industriales se
debe, esencialmente, a la dindmica interna de su
desarrollo endégeno. Es decir, estas constituyen
agentes econdémicos, instituciones locales y una
comunidad, y se concentran en una region para
operar alrededor de una actividad econdmica
central, aprovechando las complementariedades
y externalidades positivas que pueda generar la
aglomeracién. Cuando trabajan de forma conjunta,
las empresas pueden atraer recursos y servicios
que no estarian disponibles en el caso de que ope-
raran individualmente, de manera que aumenta el
poder de negociacién. Ademads, la proximidad de
las empresas fomenta la colaboracién y el incre-
mento de la eficiencia.

En resumen, los distritos industriales pueden
definirse como un sistema integrado de interde-
pendencias sociales, institucionales y empresaria-
les a escala local, formado por una multiplicidad
de actores, entre los que se destaca una densa
conexién entre las firmas y las instituciones lo-
cales. Son una forma de organizacién, una forma
de articular y organizar la produccién mediante
la division del trabajo y de las tareas bajo una
instancia local y territorial determinada.

Los parques cientifico-tecnolégicos, por otra
parte, constituyen una etapa superior de las
formas de organizacion, pues son, precisamente,
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los que cierran el ciclo de desarrollo y maduracién
de las formas de agrupamiento o aglomeracién.
Segun la Asociacién de Parques Cientificos y Tec-
noldgicos de Espafa —APTE- (2009), se definen
como un proyecto por lo general asociado a un es-
pacio fisico que incluye multitud de componentes,
como son las relaciones formales y educativas con
universidades, centros de investigacién y otras
instituciones de educacién superior, asi como la
formacién y el crecimiento de empresas basadas
en el conocimiento y de otras organizaciones de
alto valor anadido, pertenecientes al sector tercia-
rio y normalmente residentes en el propio parque.

Algunos expertos diferencian el parque cien-
tifico del tecnolégico. Consideran que el parque
cientifico estd ligado a la universidad y es el impul-
sor de empresas spin-off, mientras que el parque
tecnoldgico esta mas vinculado al sector privado,
y en este se instalan, generalmente, empresas ya
consolidadas. También los parques cientificos se
diferencian segun el modelo utilizado para su im-
plantacién. Porunlado, el modelo americano ofrece
mucha conexién con la universidad; mientras que,
por el otro, el europeo supone una lejania fisica y
funcional con respecto a las universidades.

Todos los conceptos abordados se incluyen en
el mapa conceptual que se muestra en el anexo 1,
cuyo objetivo fundamental es representar las re-
laciones significativas entre estos conceptos en
forma de proposiciones. Un mapa conceptual
constituye una potente herramienta de asocia-
cion, interrelacion, discriminacién, descripcion vy
ejemplificacién de contenidos, con un alto poder
de visualizacion (Arellano, 1997). Para la mode-
laciéon del mapa se utilizé el software informatico
Cmap Tools, generado por el Institute for Human
and Machine Cognition (Instituto para el Conoci-
miento del Hombre y la Maquina), con el objetivo
de modelar y compartir el conocimiento.

Propuesta metodoldgica

para el analisis de cadenas productivas

en la coyuntura actual

En este acapite se propone una metodologia para
el analisis de cadenas productivas, cuyas bases
conceptuales son el enfoque sistémico, que permi-
te el analisis integral de todos los componentes de
la cadena, el desarrollo de relaciones provechosas
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entre los actores que intervienen en la cadena, asi
como la gestién del conocimiento y la innovacion;
elementos que deben estar presente para ga-
rantizar el desempefo superior de la cadena. Se
tuvieron en cuenta para su disefo aspectos de las
siguientes metodologias:

e Metodologia para el andlisis prospectivo
de cadenas productivas (Gomes de Castro,
2012).

e Metodologia para la promocién de alianzas
productivas en agrocadenas en América
Latina (Kobrich, 2012).

e Guia metodolégica para el analisis de
cadenas productivas (Van der Heyden y
Camacho, 2006).

¢ Procedimiento de andlisis y disefio de las
cadenas agroalimentarias (Laboratorio
de Logistica y Gestién de la Produccion
-LOGESPRO-, 2012).

e (Guia metodolégica para estudios sobre
cadenas productivas (Garcia, 2012).

Para el analisis de las metodologias de cadenas pro-
ductivas consultadas tuvimos en cuenta elementos
como: objetivo, alcance, estructura, principales
enfoques y herramental asociado.

En la metodologia de Gomes de Castro (2012),
para el analisis prospectivo de cadenas producti-
vas se establecen como bases conceptuales el en-
foque sistémico, la vision prospectiva y el mercado
y su segmentacion; elementos fundamentales que
deben ser tenidos en cuenta para lograr no solo un
analisis integral, sino también un desempefio su-
perior en la cadena, a partir de criterios como la
innovacién, la calidad y la satisfaccion de los
actores involucrados. Una de sus aplicaciones fun-
damentales es la generacion de nuevas politicas
publicas, como la fabrica del agricultor, la defensa
sanitaria, la capacitacion para el negocio agricola
y el apoyo a la agroindustria. Por otro lado, en el
mapeo y analisis de la cadena este autor integra la
tecnologia, el conocimiento y los mecanismos de
gestion, y propone el establecimiento de politicas
publicas y de intervencién.

Se distinguen en su propuesta los conceptos de
eslabones, segmentos y procesos productivos. Los
primeros juegan un rol fundamental, ya que consti-
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tuyen el conjunto de grupos sociales participantes
en el negocio, que deben ser segmentados por
sus caracteristicas sociales, econédmicas y tecnolé-
gicas. La novedad radica en la definicién de crite-
rios como los de eficiencia, calidad, competitividad,
sostenibilidad y equidad, y en la determinacién de
factores criticos y sus impactos actuales sobre
estos criterios de desempefo propuestos. Esta
metodologia también plantea, en la fase de pro-
nostico, la evaluacién de los impactos prospectivos
de los factores criticos definidos respecto a los
criterios de desempefio. Asimismo, aporta todo un
herramental que consiste en técnicas de reco-
leccién y procesamiento de informacién, diagra-
mas de flujo, método de expertos y uso de técnicas
prospectivas. Entre los elementos débilmente abor-
dados se encuentra la participacién activa de
los actores de la cadena en los andlisis, pues la
metodologia es aplicada y procesada por expertos
y decisores, sin requerir procesos de sensibilizaciény
capacitacién dirigidos a los actores que aportan la
informacién como base para su participacién. Lo
anterior se aprecia tanto en el herramental como
en el enfoque de disefio de politicas publicas.

Por su parte, la metodologia para la promocién
de alianzas productivas en agrocadenas en Amé-
rica Latina, desarrollada por C. Kébrich (2012)
—profesor de la Universidad de Chile-, realizé un
amplio inventario de metodologias, por lo cual
sirvié de punto de partida para el disefio meto-
doldgico que proponemos. Su enfoque se orienta
hacia la promocién y el desarrollo de alianzas
productivas en las cadenas agroalimentarias, lo
que permite el logro de mejores niveles de des-
empefo y el desarrollo de relaciones de confianza
y credibilidad entre los actores que componen
la cadena. Esta metodologia estd conformada por
cinco etapas fundamentales: la seleccién de la
cadena, su diagndstico, la preparacion y el desa-
rrollo de alianzas, la evaluacién y el monitoreo. De
esta forma, se distingue de la propuesta de Gomes
de Castro al centrarse en analisis prospectivos
y de mercado.

Otro aspecto destacable, a propdsito de esta
metodologia, es la presentacién de las caracte-
risticas de sus cinco fases: propdésito, receptor, ob-
jetivo, competencias necesarias y resultados para
continuar, lo que le confiere un caracter didactico
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que favorece su asimilacién por parte de diversos
publicos-objetivos.

En la fase referida a la preparacién para el
desarrollo de alianzas, el principal resultado
estd encaminado a lograr las habilidades para
interactuar y concertar acciones con el fin de
mejorar la competitividad de la cadena. Ademas,
el herramental propuesto por Kébrich es mas rico
y propone herramientas propias para el estable-
cimiento de alianzas; por ejemplo, la matriz de
relaciones entre actores, el mapeo de integracién
vertical y el arbol de problemas. Resulta intere-
sante el tratamiento politico de las relaciones y
la creacién y el desarrollo del capital social para
elevar los niveles de impacto de la dinamica de las
agrocadenas. Sin embargo, este enfoque no tiene
en cuenta otros ejes basicos de andlisis, como la
innovacion, la competitividad, la equidad, los enfo-
ques de construccion de futuros y el desarrollo de
capacidades de los actores en estas direcciones.

La guia metodoldgica para el andlisis de ca-
denas productivas de los autores Van der Heyden
y Camacho (2006) proporciona una herramienta
que aporta un saber hacer, mediante el desarrollo
de capacidades, a actores con diferentes niveles de
conocimientos, habilidades y autoridad. Las fases
que la componen estan desplegadas a través de
un hilo conductor légico por el que pasan la defini-
cion del objetivo de la guia, el marco conceptual y
el caracter participativo, ademas de la estructura
y las indicaciones para su utilizacién de forma
didactica y con un alto impacto visual, que favo-
rece su comprensién y aplicacién. Sin embargo,
su disefio resulta demasiado segmentado, pues,
en realidad, las cuatro primeras fases correspon-
den a una fase preliminar o preparatoria.

Esta metodologia cuenta con un amplio ins-
trumental y aparece detalladamente explicada y
ejemplificada con situaciones reales de cadenas
agroalimentarias; ademas, presenta flexibilidad
en las posibilidades de adecuacién a las condicio-
nes concretas y el alcance del proyecto, y ofrece
a los actores de la cadena objeto de estudio
orientaciones para la realizacién de talleres de
capacitacién. Una de sus principales desventajas
es que se centra en procesos de alcance local
y en actores con niveles basicos, lo que limita
las posibilidades de su generalizacién a otras
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cadenas nacionales y globales, asi como a actores
de sectores mas dindmicos y estratégicos.

Entre los procedimientos desarrollados en el
contexto cubano se encuentra al andlisis y disefio
de las cadenas agroalimentarias del grupo de
investigacion del Laboratorio de Logistica y Ges-
tién de la Produccién -LOGESPRO- (2012), cuya
metodologia se inicia con la determinacién de los
clientes y de la demanda del producto o servicio, a
diferencia de las demas, que no parten de las ne-
cesidades que se pretende satisfacer. Su enfoque
tiene un caracter ingenieril, al utilizar herramien-
tas como el balance de capacidades del sistema
y su nivel de desempefio, la programacién de la
cadena, entre otras. Esta metodologia desarrolla,
de forma precisa, la definicién del contenido de
las interrelaciones en la cadena y todo el sistema
informativo que la soporta. Destaca, ademas, el
programa de formacién como un paso esencial.
El proceso de recoleccién y tratamiento de la
informacién mediante el uso de las herramientas
propuestas tiene un caracter muy detallado, con
un nivel de complejidad para las condiciones ac-
tuales.

Otra de las metodologias desarrolladas en
Cuba es la guia metodolégica para estudios sobre
cadenas productivas de Garcia (2012). Esta cons-
tituye una de las mas completas, ya que presenta
un enfoque sistémico basado en las dimensiones
micro, meso, macro y meta, lo cual la dota de una
visién integral en la que se combinan la perspecti-
va empresarial y la perspectiva de la intervencién
estatal con acciones de politicas publicas.

Este autor integra el andlisis temporal con
la prospectiva, la planificacién estratégica, los
programas y los proyectos; ademds, precisa el
contenido de los andlisis y el diagndstico, asi como
del funcionamiento y la dindamica de la cadena, e
incluye la propuesta de acciones de intervencién
estatal y de politicas publicas en ejes como
la especializacién comercial, la transformacion,
el desarrollo productivo y de los factores, el modelo
de direccién de la cadena y la integracion de obje-
tivos, la temporalidad de la politica y la viabilidad
econémico-financiera. Sin embargo, a diferencia
de las metodologias anteriores, esta carece del
herramental asociado a cada una de sus fases.
En la propuesta de Garcia (2012) se potencia el
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enfoque de politicas publicas, por lo que esta mas
dirigida a decisores. En suma, constituye mas una
vision integral del proceso de creacién y desarrollo
de cadenas, que una metodologia con fases y
procedimientos para su aplicacion.

En el anexo 2 se muestra una tabla compa-
rativa de las propuestas metodoldgicas antes
explicadas, cuya valoracién critica proporcioné
directrices para disefar y enriquecer la nuestra
y, sobre todo, para adaptarla a las condiciones
de la realidad actual. Esta propuesta se nutre de
la visién prospectiva de Gomes de Castro (2012),
el establecimiento de un sistema de relaciones
efectivas hecho por Kébrich (2012), la gestién
por proyectos de la metodologia del grupo de
investigacion del Laboratorio de Logistica y
Gestién de la Produccién (LOGESPRO) (2012),
asi como de la guia metodoldgica de Garcia
(2012), con su perspectiva integral y su enfoque
sistémico —que comprende en las dimensiones
micro, meso, macro y meta-, y de la herramienta
aportada por Van der Heyden y Camacho (2006),
que presenta un saber hacer para diferentes
tipos de actores.

El objetivo del disefio que se propone en la pre-
sente investigacion (anexo 3) es proporcionar una
herramienta integral, de facil asimilacién para los
actores, que permita construir y desarrollar vincu-
los de cooperacién e integracién entre empresas
estatales y otras formas de propiedad, con el
propdsito de incrementar su capacidad de produc-
cién, su productividad y su nivel de satisfaccién de
las demandas, mediante la realizacién de acciones
colectivas para el desarrollo de cadenas.

Los elementos distintivos contenidos en esta
propuesta consisten en la aportacién de una me-
todologia con enfoque integrado, dividida en tres
fases, con objetivos especificos y con un marcado
caracter participativo, que se demuestra por su
construccién colectiva, con apoyo de los actores
en lo respectivo a las mudltiples variables que
contienen tanto el diagndstico como el andlisis del
desarrollo de relaciones socioeconémicas. No se
privilegia una sola dimensién, sino que la integra-
lidad del andlisis esta dada por la combinacién de
los factores econdmicos, tecnoldgicos, sociales y
politicos en sus dimensiones temporales (pasado,
presente y futuro).
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El proceso de analisis y desarrollo de cadenas
productivas estd marcado por la capacitacién
permanente de los actores, para dotarlos de
capacidades y habilidades durante el desarrollo
del proceso de intervencidén, lo que les permite
garantizar posteriormente su autodesarrollo. La
propuesta se distingue por la definicién de los
resultados y los impactos de la dindmica de la
cadena. La definicién de un conjunto de premisas
constituye un punto de partida imprescindible en
este proceso. Las premisas son las siguientes:

e Desarrollar las relaciones de confianza y
credibilidad entre todos los actores que
integran la cadena productiva.

e Potenciar el caracter empresarial de la
formacién y el desarrollo de la cadena.

e Fortalecer la visiéon empresarial.

e Realizar talleres de formacién.

e Fomentar la creatividad para la generacién
de propuestas.

e Ajustarse a las condiciones locales y/o
territoriales, y a las particularidades de los
actores.

Las tres fases de la propuesta metodolégica
incluyen, a su vez, un conjunto de pasos que se
explican a continuacién. La «fase preparatoria»
comprende los cinco primeros pasos, mientras
que los cuatro siguientes corresponden a la fase 2
«analisis de la cadena productiva» y los dos dltimos
a la fase 3 «andlisis del desarrollo de relaciones
socioeconémicas»:

1. Creacién del grupo de cadenas. El grupo de
cadenas es el responsable de llevar a cabo
todas las actividades y acciones en cada
una de las etapas propuestas en la meto-
dologia, desde la fase preparatoria hasta
la del andlisis del desarrollo de las relacio-
nes socioeconémicas. El grupo debe estar
formado por productores, prestadores de
servicios, unidades de base, empresas y
entes interesados en desarrollar un proce-
so de creacion de formas de articulacion,
asi como por directivos y especialistas de
diferentes niveles. Ademdas, debe estar
liderado por un representante que fungira
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como motor impulsor y coordinador del
grupo, el cual debe poseer una vision
global de la cadena y las relaciones entre
sus actores, y dominar el producto objeto
de estudio. Las funciones de este grupo
son, esencialmente: la definicién y selec-
cién del objetivo de andlisis de la cadena
productiva, la determinacién del alcance
del analisis, el diseno y la aplicacién de
instrumentos, la determinacién de puntos
criticos y ventajas competitivas y el disefio
de estrategias. La herramienta a utilizar
es el taller de constitucién.

Determinacion del objetivo de analisis de
la cadena. Se deben determinar las nece-
sidades locales y/o territoriales, asi como
las sectoriales, que exigen una forma de
articulacion productiva o de servicios para
garantizar y potenciar los resultados que
se obtienen de forma aislada. Ademas, se
debe contribuir a la solucién de problemas
especificos de desabastecimiento, atraso
tecnolégico, infraestructura, capacitacién,
entre otros. Como herramientas se utiliza-
ran la tormenta de ideas y las dinamicas
grupales.

Seleccién de la cadena y los productos
objeto de estudio. Este paso consiste en
la definicién, por parte del grupo, de la
cadena y los productos que seran objeto
de estudio. Para ello, se pueden tener en
cuenta los criterios siguientes: determi-
naciéon del potencial de mercado para
los productos de la cadena; papel de la
cadena productiva en la localidad, el te-
rritorio o la nacién (utilizacién de recursos,
generacién de empleos y renta, etc.); rol de
la cadena productiva en el sector y en el po-
tencial de integracién; nivel de impacto del
desarrollo de la cadena sobre los recursos
naturales y el medioambiente; e incremento
del valor agregado. Las herramientas que
se emplearan son el método Delphi, la tor-
menta de ideas y las dindmicas grupales.
Determinacién del alcance del andlisis
(eslabones inicial y final). Se debe definir el
alcance del andlisis de la cadena para evitar
la pérdida de tiempo y de esfuerzos. Para
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ello, es necesario identificar los eslabones
inicial y final de la cadena. El eslabén final
esta representado por el tipo de mercado al
cual estd dirigida la produccién o los servi-
cios, y su identificacién a nivel de precisién
depende de los objetivos del analisis; mien-
tras que el eslabdn inicial se corresponde
con los suministradores. En este paso se
analizan los principales eslabones (agentes
econdémicos) y las relaciones entre ellos, los
tipos de actores y los flujos de producto.
Se propone usar como herramientas
la tormenta de ideas, las entrevistas, las
técnicas para el mapeo inicial de la cadena,
los diagramas de flujos y el diagrama de
relaciones.

Disefio de instrumentos y métodos de
recogida de la informacién. Consiste
en disenar los instrumentos y métodos
de recoleccién de informacién, para lo
cual se debe determinar el objetivo del
instrumento, las variables, las escalas
de medicién, el contenido del andlisis, la
seleccién de herramientas y su adecua-
cién. La bulsqueda de informacién debe
estar dirigida a identificar el nivel de de-
sarrollo de los factores de produccién y la
infraestructura, el entorno organizacional e
institucional,lastendencias, elbancodepro-
blemas identificados, entre otros aspectos.
Las herramientas que se deben utilizar
son las entrevistas, las encuestas, las listas
de chequeo, los talleres participativos, los
paneles de expertos y la matriz DAFO.
Aplicacién de instrumentos y métodos.
Se trata de aplicar todo el instrumental
encaminado a recopilar la informacion
necesaria para el analisis integral de la
cadena. El trabajo de campo sera la herra-
mienta a utilizar.

Procesamiento de la informacién obtenida
por herramientas y de modo entrecruzado.
Se sistematiza y consolida la informacién
obtenida por herramientas vy, luego, de
forma entrecruzada. Proponemos emplear
herramientas estadisticas, analisis explo-
ratorio de datos, medidas descriptivas y
diagramas de caja.
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8. Determinacién de puntos criticos y ventajas

competitivas. El andlisis integrado permite
detectar los principales problemas que
afectan el desarrollo de la cadena, desde
diferentes perspectivas, tales como: la
produccién, las finanzas, la tecnologia, lo
comercial, lo econédmico, lo logistico, la dis-
ponibilidad de factores, los recursos huma-
nos, la infraestructura, los marcos legal y
regulatorio, e institucional y administrativo.
Es importante el andlisis de las bases
para la competitividad de la cadena, como
son los factores y recursos, los sectores
relacionados y conexos, la demanda, la
sostenibilidad, la denominacién de origen,
la calidad, la infraestructura y los medios de
transporte. Se utilizaran como herramientas
los talleres participativos e instrumentos de
determinacién de la competitividad y las
ventajas competitivas.

Diseno de estrategias. El objetivo de este
paso es formular estrategias que ayuden a
definir el desarrollo futuro de la actividad
y a crear competencias para mejorar las
capacidades de negociacion, el estable-
cimiento de alianzas y las relaciones de
produccién y comercializacién. Este proceso
debe estimular las actitudes proactivas y
anticipatorias. Con este propdsito se deben
establecer las tendencias del mercado y de
la competencia, el modelo de negocio, el po-
der de negociacion, las funciones logisticas
y la innovacién en productos y procesos.

Se identificaran los objetivos clave para
lograr el aprovechamiento de las oportu-
nidades identificadas mediante la minimi-
zacion de riesgos por amenazas y el apoyo
en la maxima explotacién de las fortalezas
propias. La expresion concreta de tales
objetivos clave conformara el conjunto de
metas de desarrollo. Estas metas se referi-
ran esencialmente a aspectos como:

Dindmica y niveles productivos a lograr.
¢ Modificaciéon de la estructura de la
produccién.
¢ Proporcién a exportar respecto al total
producido.

10.

11.

VIVIAN ANTUNEZ SAIZ - MARTA FERRER CASTANEDO

¢ Diversificacién de productos y de mer-
cados de exportacion.

¢ (Gradodeintegracionnacional y productos
importados a sustituir por producciones
nacionales.

¢ (uotas de mercado a alcanzar en expor-
tacion y sustitucién de importaciones.

¢ Impacto de la cadena en la balanza de
pagos.

¢ Contribucién al empleo.
Contribucién al desarrollo social y de
las regiones atrasadas.

Seradn utilizadas herramientas propias
del disefo de estrategias como la deter-
minacién de objetivos, la matriz DAFO, el
analisis de cartera, el campo de batalla y
el plan de negocio.

Respecto a la formulaciéon de metas, cabe
senalar la conveniencia de su estructura-
cién por etapas, las que deberan reflejar los
principales hitos en el desarrollo cualitativo
de la cadena. Estas deberan responder a
un disefio estratégico integral y realista
de acuerdo con las posibilidades de desa-
rrollo en cada momento, lo que tendra un
reflejo en la identificacién de prioridades y
en su expresion temporal.

Desarrollo de proyectos de creacion e
implantacién de cadenas productivas.
Cada cadena productiva debe ser ges-
tionada en forma de proyecto, por lo que
se recomienda aplicar la herramienta
de gestidn integrada de proyectos. Se debe
seleccionar un lider del proyecto y definir
las obligaciones y atribuciones de cada uno
de los actores. Se usara como herramienta
la gestién integrada de proyectos

Marco metodoldgico para la determinacién
de resultados e impacto. EI monitoreo
se debe realizar desde el inicio y peri6-
dicamente hay que hacer evaluaciones
para identificar los aciertos y desaciertos,
con el objetivo de lograr una toma de
decisiones objetiva. El trabajo de mo-
nitoreo y evaluacién de resultados e
impacto debe ser realizado durante todo
el proceso de desarrollo de la cadena
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y debe formar parte del plan de creaciény
desarrollo. Generalmente, este plan debe
integrar elementos como la construccién
y definicion de una linea de base, el
monitoreo de indicadores cuantitativos y
cualitativos -tanto para resultados como
para impactos—, y la identificacién de los
momentos de aplicacion de los instrumen-
tos para la evaluacién y el andlisis. Las he-
rramientas a utilizar seran la linea de base
y el sistema de indicadores de medicién de
resultados e impacto.

Como ejes transversales, se desarrollan la
intervencion estatal, las politicas publicas y los
procesos de capacitacién. El proceso de creacion
y desarrollo debe tener un enfoque participati-
vo y de capacitacién, mediante la aplicacién del
enfoque AMA (aprendizaje mediante la accién) o
«aprender haciendo». Existe una serie de cues-
tiones preliminares que hay que tener en cuenta
para garantizar una adecuada intervencion
estatal:

e Reconocimiento de la cadena producti-
va (y otras formas de articulacién pro-
ductiva) como figura econédmica «superior»
a la empresa.

e Marco legal correspondiente a los siste-
mas productivos, sus diferentes grados y
su caracter.

e Andlisis de las causas del poco desarrollo
delaarticulacién productivay propuestas de
medidas para la eliminacién de barreras.

e Elaboracién y aplicacién de politicas publi-
cas para el desarrollo de cadenas.

Resulta muy importante tener en cuenta que, sin
dejar de propiciar el desarrollo de nuevos agentes
econémicos y formas de propiedad, es fundamen-
tal considerar como ente econdmico principal de
formacién de las cadenas a la empresa estatal
socialista y a los grupos de empresas, tanto a
nivel sectorial como territorial. Las estrategias
nacional, territorial y sectorial (vertical) deben ser
elementos clave en la conformacién y definicion
de las estrategias en el nivel de las formas de
articulacion productiva.
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Conclusiones

El enfoque de cadenas productivas debe tener
como base los enfoques sistémico y de planifica-
cién, la vision prospectiva, y el mercado. Deben
también estar presentes las perspectivas social y
politica como pilares, desde la dptica de las rela-
ciones sociales entre diferentes actores.

La propuesta metodoldgica para el analisis
de cadenas productivas en Cuba constituye una
herramienta integral facilmente asimilable por los
actores. Esta propuesta permite construir y desa-
rrollar vinculos de cooperacién e integracion entre
empresas estatales y otras formas de propiedad,
para el incremento de su capacidad de produccién,
su productividad y su nivel de satisfaccién de las
demandas, mediante la realizacién de acciones
colectivas para el desarrollo de cadenas.

Para el desarrollo eficaz de los proyectos
de cadenas productivas se requiere la integracién de
las iniciativas locales y territoriales, con la regulacion
e intervencién estatal, de modo que se potencie
el uso de factores y recursos, y la integracién de
los intereses de diversos actores con los intereses
nacionales.
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Anexo 2. Comparacion entre las metodologias analizadas.

CRITERIOS/ A. M. GOMES DE CASTRO  C. KOBRICH VAN DER HEYDEN LOGESPRO* (2012) A. GARCIA (2012)
METODOLOGIAS  (2012) (2012) Y CAMACHO (2006)
BASES « Enfoque sistémico + Planificacion - Competitividad - Filosofia gerencial + Enfoque sistémico
CONCEPTUALES - Prospectiva + Politica * Mercado + Logistica de excelencia - Competitividad
* Mercado + Negociacién * Equidad y redes de valor
- Alianzas - Gestion integrada de
cadena
de suministro
OBIETIVO - Analizar * Promover « Crear un saber hacer - Diseiar y desarrollar * Creary desarrollar
prospectivamente y desarrollar alianzas para el desarrollo de cadenas agroalimentarias  cadenas productivas
la cadena productivas agrocadenas y de valor
ALCANCE « Formulacion de « Formulacion de + Disefio de estrategias * Local + Local
politicas publicas politicas de relaciones  de intervencién para - Nacional - Territorial
e intervencion « Alianzas estratégicas el desarrollo de + Nacional
agrocadenas locales * Global
ESTRUCTURA - Diagndstico + Seleccion de la * Preliminar, central y Doce fases Dos fases:
« Analisis cadena final (ocho partes) + Inicio: clientes finales - Diagndstico
+ Prondstico + Diagnéstico - Término: contrato marco - Diserio de politicas
« Evaluacion de « Preparacion de entre participantes de desarrollo
impacto alianzas
+ Demandas + Desarrollo
* Monitoreo
+ Evaluacién
ENFOQUES « Experticia + (apital social + Participativo * Gestion integrada de + Planificacion
participativo « «Aprender haciendo»  cadena de suministro + Competitividad
+ Desarrollo regulado
HERRAMENTAL - Técnicas de + Negodiacion * Matrices * Determinacién de + Politicas publicas

recoleccion

y procesamiento de
informacion

+ Diagramas de flujos

+ Métodos de expertos
« Técnicas prospectivas

« Desarrollo de alianzas
« Estrategia de
relaciones

+ Diagramas de flujos
* Mapas de cadena

* Mapeo de actores

* Mapa de relaciones,
etc.

demanda

* Balance de cargay
capacidad

* Programacion

* Flujos

* Laboratorio de Logistica y Gestion de la Produccion.
Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 3. Metodologia para el analisis de cadenas productivas

en Cuba

Fase 1
PREPARATORIA

Fase 2
ANALISIS DE LA
(ADENA
PRODUCTIVA

Fase 3
ANALISIS DEL
DESARROLLO DE RELACIONES
SOCIOECONOMICAS

Fuente: elaboracion propia.

(reacion del grupo de
andlisis de cadenas

Determinacion del
objetivo de analisis de la
cadena productiva

Determinacién de
la cadena y productos objeto
de estudio

Determinacion del
alcance del andlisis
(eslabones inicial y final)

Diserio de instrumentos
y métodos para la recogida
de informacién

Ampliacion de
instrumentos y métodos

Rl

Procesamiento de la
informacion obtenida por
herramientas y de forma

entrecruzada

Determinacion de puntos
criticos y de ventajas
competitivas

Disefio de estrategias
Estrategia industrial, de mercado
innovacion, relacion ambiental)

i

Desarrollo de proyectos de
creacién e implantacion
de cadenas productivas

ik

Marco metodoldgico
para la determinacién de
resultados e impacto

Tormenta de ideas, dindmicas grupales

Método Delphi, tormenta de ideas, dindmicas grupales

Mapeo inicial de la cadena, principales eslabones
tipos de actores y funciones, flujos de productos

Encuestas, entrevistas, listas de chequeo
talleres participativos, paneles de expertos, Matriz DAFO

Herramientas estadisticas AED, medidas descriptivas,
diagramas de caja

Gestin por proyectos

Indicadores de evacuacion

(NODYLDYAY) 30 YWYYDO0Ud A NOIDVIY) 30 053)08d) NOIDVLIDVAY)
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