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RESUMEN: El presente articulo expone un ejercicio de investigacion-innovacion participativa, para caracterizar un
modelo de gestion de cadena productiva en entidades agrarias productoras de plantas oleaginosas y transformar este
modelo, a uno con enfoque de cadena de valor. En ocho entidades, de dos provincias, se diagnosticéd el modelo de gestion
de cadena productiva segun dimensiones técnico-productiva, organizacional, econémica, medioambiental y social. Se
definid la linea base, en esas dimensiones, apoyados en grupo de expertos y utilizando talleres, matriz DAFO y analisis
con productores. El diagnoéstico tributé baja productividad, pocas practicas agroecoldgicas, pérdidas en la actividad
econdmica, poca participacion femenina y capacitacion, asi como débil interaccion con entidades asociadas en partes del
proceso productivo. Fue seleccionado y aplicado un modelo de gestion con enfoque de cadena de valor, teniendo en cuenta
las dimensiones descritas. En la implementacion del mismo, fueron introducidos nueve resultados cientificos, seis mejoras
tecnologicas y cuatro innovaciones, en procesos de coinnovacion, se lograron incrementos productivos que tributaron al
autoabastecimiento local. Los sistemas agroalimentarios territoriales, se vieron beneficiados por la contribucion
organizacional, social y productiva de este nuevo modelo de gestion, que favorecid la aplicacion de practicas
agroecoldgicas.
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ABSTRACT: This article presents a participatory research-innovation exercise to characterize a management model of
production chain in agricultural entities producing oilseed plants and to transform this model into one with a value chain
approach. In eight entities in two provinces, the production chain of management model was diagnosed according to
technical-productive, organizational, economic, environmental and social dimensions. The baseline was defined in these
dimensions, supported by a group of experts and using workshops, a SWOT matrix and analysis with producers. The
diagnosis revealed low productivity, few agroecological practices, and losses in economic activity, low female
participation and training, as well as weak interaction with partner entities in parts of the production process. A
management model with a value chain approach was selected and was applied, taking into account the dimensions
described above. In its implementation, nine scientific results, six technological improvements and four innovations were
introduced in co-innovation processes, and production increases were achieved that contributed to local self-
sufficiency. The territorial agri-food systems benefited from the organizational, social and productive contribution of this
new management model, which favored the application of agroecological practices.
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INTRODUCCION

Una agricultura orientada hacia productos diferenciados,
con valor agregado, productos especializados para nichos
de mercado, exige una intensa y consciente coordinacion
en la actividad.

Una cadena de valor describe las actividades que se
requieren para llevar un producto o servicio desde su
concepcion, pasando por las fases intermedias de
produccion, disposicion final para comercializar, entrega a
los consumidores y destino de residuos después de su
uso. Las actividades que constituyen una cadena de valor
pueden estar contenidas en una empresa, o varias; en una
ubicacion geografica o distribuidas en varias areas
geograficas mas amplias (1).

A nivel internacional, emerge una nueva configuraciéon de
los sistemas alimentarios como sistemas alimentarios
responsables, sostenibles y territoriales, y se basan en
redes locales de empresas agricolas, agroalimentarias y de
servicios que operan en un entorno geografico proximo (2).

Estos procederes traen, también, oportunidades para
reducir la pobreza de los pequefios productores rurales y
contribuir a la seguridad alimentaria, desde el nivel local (3)
y se ha convertido en el instrumento mas utilizado en el
analisis de la creaciéon de valor en las economias locales
(4).

El sector agropecuario cubano necesita transformaciones
adaptadas a su contexto nacional. Desde 1997, Valdés
identificé que las demandas de la agricultura sobre los
recursos locales y el impacto de su desarrollo sobre la
comunidad, planteaban la necesidad de una relacion mas
estrecha entre los poderes locales y las actividades
agrarias (5).

En el diagndstico realizado por el Ministerio de la
Agricultura de Cuba, en 2012, se sefald que el modelo de
gestion de cadenas productivas en entidades
agropecuarias no ha cumplido totalmente sus objetivos, hay
ineficiencia econémica y productiva a través de los afos,
recursos invertidos sin respaldo proporcional con los
resultados, poco avance en el desarrollo agropecuario local
y, en general, no se cumplen los planes de
autoabastecimiento municipal. Todo ello, ha motivado una
alta dependencia alimentaria del exterior (6).

Por otra parte, no se cuenta con sistemas locales de
innovacioén y una cultura de gestion de riesgos que articule
a todos los actores (7). Desde 2008, la seguridad
alimentaria ha sido declarada por la maxima direccion del
Partido Comunista de Cuba (PCC) y su Gobierno, como
una prioridad de seguridad nacional (8) y, recientemente,
en 2020, se aprobd el Plan de Soberania Alimentaria y
Educacion Nutricional de Cuba, con un sdlido sustento en
los Sistemas Alimentarios Locales (SAL) (9).

En este renovado contexto, los diversos actores
involucrados, deben contribuir a alcanzar los objetivos
economicos y sociales propuestos, donde las herramientas
tradicionales pueden resultar insuficientes. Se impone la
implementacion de nuevas politicas y estrategias, de un
nuevo modelo de gestion econdmica con enfoque

sistémico, con mayores niveles de integracion,
organizacion y adaptabilidad desde la perspectiva de lo
local, reforzando el autoabastecimiento municipal
alimentario (10, 11).

La definicion de la situacion problémica de un conjunto
de entidades, puede constituir la linea base para aplicacion
de modelos de gestion con enfoque de cadena de valor,
(12) para lo cual es importante definir indicadores a medir y
sus resultados.

El objetivo del presente trabajo fue demostrar la validez
de un modelo de gestion, con enfoque de cadena de valor,
en entidades agropecuarias productoras de oleaginosas.

MATERIALES Y METODOS

El trabajo realizado se bas6 en un ejercicio participativo
de investigacién-innovacion, apoyado en la observacion de
las cadenas productivas, y el sistema de gestion de las
entidades agrarias estudiadas, dedicadas al cultivo de las
oleaginosas, por una parte, y por otra, en la seleccién e
implementacion de un modelo de gestion enfocado en
cadena de valor, aplicado en las entidades y evaluado a
profundidad en un estudio de caso.

Caracterizacion de las entidades

Para analizar y diagnosticar la situacién problémica de
cada entidad, se utilizaron como técnicas de investigacion
para obtener informacion, la revision bibliografica, la
creacion del grupo de expertos y el andlisis documental, y
para procesar la informacién, se empled el andlisis
prospectivo, técnicas cualitativas, figuras y tablas.

Los estudios de caracterizacion se desarrollaron en el
periodo comprendido entre los afios 2013 y 2014, y los de
transformacion y evaluacion del nuevo modelo de gestion
aplicado, de 2015 a 2018.

Para el diagnéstico se cre6 el Grupo de Expertos en las
entidades, considerando la sabiduria demostrada y la
experiencia que poseen los integrantes en el tema objeto
de analisis.

Este instrumento es valorado por varios autores (13, 14)
como indicado, especialmente, para estudios exploratorios,
donde las técnicas cuantitativas dificilmente logren la
informacioén requerida.

Para crear el Grupo de Expertos, inicialmente, se
identificaron 20 especialistas de 18 instituciones,
organizaciones y actores internacionales, nacionales, cuyas
competencias, capacidades de incidencia y de decision, asi
como reconocimiento en el tema, garantizarian las
funciones de este instrumento.

Estuvieron representadas las Instituciones cientificas:
Instituto de Investigaciones Fundamentales en Agricultura
Tropical (INIFAT), Instituto de Investigaciones en
Fruticultura Tropical (IIFT), Instituto de Suelos (IS), Instituto
de Investigaciones en Sanidad Vegetal (INISAV), Instituto
de Investigaciones Agroforestales (IAF) y Centro de
Investigaciones Apicolas (CIAPI), que pertenecen al
MINAG; Instituto Nacional de Ciencias Agricolas (INCA) y
Estacion Experimental de Pastos y Forrajes “Indio Hatuey”
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(EEPFIH), que pertenecen al MES y el Instituto Nacional de
Investigaciones de la Cafia de Azucar (INICA), que
pertenece a AZCUBA.

Por las direcciones del Ministerio de la Agricultura:
Direccion de Cultivos Varios, Direccion de la Agricultura
Urbana, Suburbana y Familiar, (actualmente Organo Estatal
de Direccion dentro del Ministerio de la Agricultura, segun
Resolucion 50 de 2018) y Centro Nacional de Sanidad
Vegetal.

Por las organizaciones de la sociedad civil cubana:
Asociacion Cubana de Técnicos Agricolas y Forestales
(ACTAF), Asociacion Nacional de Agricultores Pequefios
(ANAP), Asociacion Cubana de Produccion Animal (ACPA)
y Asociacién Nacional de Economistas de Cuba (ANEC).

Por las Organizaciones internacionales: Instituto
Humanista para la Cooperacion con los Paises en
Desarrollo (HIVOS)y Agencia Suiza para el Desarrollo y la
Cooperacion (COSUDE).

Se empled el Método Delphi (12) y las fases de
preparacion, consultas y consenso, como sistematizacion
del procedimiento de trabajo.

Los documentos y las vias de consultas se realizaron en
la fase de preparacion. En la fase de consultas se
realizaron las rondas, que indicaron los descriptores
estadisticos empleados, (W de Kendall o Alfa de Kronbach
de SPSS version 15,0), incluida la retroalimentacion
necesaria de los resultados del andlisis y la construccion de
consenso, a partir de estos resultados.

Para la seleccion de los expertos integrantes del Grupo,
se calcularon los respectivos coeficientes de competencia
(K) (14 - 16) teniendo un valor especial para la aceptacion,
los criterios de autoevaluacion de cada especialista (17), en
la féormula K=0,5 (KctKa), donde Kc: coeficiente de
conocimiento y se autoevalia de 0,10 a 1,00, y Ka:
coeficiente de argumentacion, que se autoevalla de alto,
medio y bajo, de acuerdo a investigaciones teodricas y/o
experimentales relacionadas con el tema y experiencia en
su actividad profesional (incluye docencia); andlisis de la
literatura especializada de autores extranjeros y nacionales;
conocimiento del estado actual de la problematica en Cuba
y en el mundo e intuicién.

Una vez creado el Grupo de expertos, este tuvo la misién
de analizar documentos que justificaran la pertinencia de
definir la situacion problémica de las cadenas productivas,
en entidades agrarias cultivando plantas oleaginosas y
definir las entidades en las cuales habia mejores
condiciones para analizar y caracterizar sus problemas.

Estas entidades son subprograma del Movimiento de la
Agricultura Urbana, Suburbana y Familiar. Tienen poco
reconocimiento y visibilidad, pero son de importancia para
el desarrollo local, el aporte energético en la dieta de la
poblaciéon, asi como su contribucién a la alimentacion
animal.

Las entidades en las cuales se trabajo, fueron sugeridas,
inicialmente, por el Dr. Adolfo Rodriguez Nodal, director del
INIFAT en ese momento y aprobadas por el Grupo de
expertos, teniendo en cuenta el esfuerzo realizado por sus

lideres y los avances que habian logrado con bajo nivel
tecnoldgico.

Se trabajo en ocho entidades: 4 Cooperativas de Crédito
y Servicio (CCS) y 4 Unidades Basicas de Produccion
Cooperativa (UBPC), de las 47 que existen en el pais,
dedicadas al cultivo de oleaginosas, pertenecientes a
cuatro municipios, en dos provincias, que se encuentran en
dos regiones, con condiciones edafoclimaticas muy
diferentes (centro y oriente), por lo cual se caracteriz6 el
tipo de suelos, la fuente de abasto de agua para el riego,
las temperaturas y lluvia promedio anual de cada una.

Una vez seleccionadas las entidades de intervencion
(Tabla 1), se procedid a realizar el diagnéstico, que
consisti6, en caracterizar las formas productivas vy
determinar sus potencialidades y cuellos de botella.

Tabla 1. Entidades productivas seleccionadas para el
diagnéstico
Entidad Municipio y Provincia

UBPC Victoria de Girén
UBPC La Victoria

UBPC Che Guevara
UBPC Cuba Libre

CCS Antonio Maceo
CCS Rafael Pérez Pérez
CCS Julito Diaz

CCS José A. Echeverria

Abreus, Cienfuegos
Abreus, Cienfuegos
Abreus, Cienfuegos
Abreus, Cienfuegos
Abreus, Cienfuegos
Calixto Garcia, Holguin
Gibara, Holguin
Holguin, Holguin

En el diagndstico se utilizaron tres de las cuatro
herramientas mas utilizadas en los diagndsticos rurales,
que fueron: diagnéstico rural rapido (DRR-DAFO), linea
base y mapeo de actores sociales. (18, 19). La técnica de
Analisis de matriz DAFO se empled para evaluar los
antecedentes y caracterizacion de las entidades, se realizo
un diagnéstico de caracter general del entorno y posibles
mercados, analizando el contexto externo e interno para
identificar oportunidades y amenazas, asi como las
condiciones internas existentes respecto a estas
producciones, de forma que se conocieran las fortalezas y
debilidades. (20, 21).

Las matrices se estructuraron incluyendo cinco
dimensiones: técnico-productiva, organizacional,
econdmica, social y medioambiental (22). Estas dos ultimas
no incluidas en los estudios anteriores (6).

Para la evaluacién de la relacién existente entre los
componentes de las matrices DAFO, se asignaron los
valores 1, 2 y 3, segun la escala de Likert, para relaciones
moderadas, fuertes y muy fuertes, respectivamente. Se
utilizé el valor 0 para los casos en que se consideraba que
no existia relacion, siguiendo los procedimientos de trabajo
del Grupo de expertos, ya descritos anteriormente.

A partir de la identificacion de los factores de incidencia
positiva o negativa, se procedié a definir los indicadores
que permitirian establecer la linea base en cada escenario
objeto de estudio y se defini6 ésta a partir de un
diagnostico participativo, basado en los indicadores pre
establecidos por dimension.



Juan Pérez-Lamas, Cultivos Tropicales, Vol. 43, No. 4, octubre-diciembre 2022, https://cu-id.com/2050/v43n4e13

Indicadores de la dimension técnico productiva:
Produccion total anual (t); area productiva (ha),
produccién de alimentos (t ha™), aplicacion de practicas
agroecoldgicas (valoracion de 1 a 3, donde 1: no se
aplican practicas agroecoldgicas; 2: se aplican algunas
practicas agroecoldgicas; 3: se aplican muchas practicas
agroecoldgicas); area bajo riego; tipo de fertilizacion (Q:
se aplican fertilizantes quimicos; O: solo se aplican
fertilizantes organicos; Q- O: se aplican fertilizantes
quimicos y organicos); método que se utiliza en el
control de plagas (el control de plagas y enfermedades
se realiza con: Q productos quimicos; B: medios
biolégicos; MIP: manejo integrado de plagas);
productividad promedio anual de la finca.

Indicadores de la dimension organizacional: Tipo de
gestién organizacional (CP: cadena productiva o CV:
cadena de valor); existencia de un programa de
desarrollo (SI o NO); vinculos con los centros de
investigacion (S| o NO); innovaciones aplicadas (1: no
se realizan innovaciones; 2: se realizan algunas
innovaciones; 3: se realizan innovaciones).

Indicadores de la dimensién econémica: Resultados
economicos (pérdida (P) o ganancia (G); modalidad de
venta (Mayorista (M), minorista (m), ambas (M, m); tipo
de producto que se comercializa: Fresco (F), Procesado
(P), Ambos (A); ingreso anual promedio por trabajador
$)

Indicadores de la dimensién social: Capacitaciones
recibidas; contribucién al desarrollo local (Se define
como, 1: no existe; 2: baja contribucién; 3:
medianamente contribuyen al desarrollo local); cantidad
de productores en la finca (numero de hombres (H) y
mujeres (M)).

Indicadores de la dimensiéon ambiental: Existencia de
mono o policultivo en la finca (M o P), aplicaciéon de
medidas de conservacion del suelo (1: no se aplican
medidas de conservacion de suelo; 2: realizan algunas
medidas de conservacion de suelo; 3: practican varias
medidas de conservacion de suelo); manejo de los
residuos del proceso productivo (SI o NO); uso de
energia renovable (Si o NO).

Los resultados de las lineas base se validaron en talleres
realizados en cada municipio, con la participacién de
productores y autoridades locales. Los Talleres se
organizaron segun el procedimiento elaborado por el
proyecto PAAS, basado en Metodologia de evaluacion de
cadenas agroalimentarias, para la identificacion de
problemas y proyectos del Instituto Interamericano de
Cooperacion para la Agricultura (23).

Transformacién del modelo de gestion

La seleccion del modelo de cadena de valor se inici6é con
el estudio de los cinco modelos genéricos referidos por
varios autores (24 - 27, 10), y se tuvieron en cuenta los
pasos definidos en el enfoque de cadena de valor, con

énfasis en los elementos que favorecieran el
autoabastecimiento local de alimentos, aplicado al contexto
socio econdmico cubano, al igual que otros autores (28).

El Grupo de expertos seleccioné el modelo de gestiéon de
cadena de valor a utilizar en el estudio, y definida su forma
organizativa, el mismo se aplico en las ocho entidades.

Se analizaron las tres formas organizativas de cadenas
de valor agroalimentarias existentes: 1) impulsado por los
productores, 2) impulsado por el mercado y 3) impulsado
por los intermediarios, segun se ha descrito (29).

A partir de la situacion identificada para cada entidad
agropecuaria en las herramientas del diagndstico, se
propusieron aquellos eslabones que debian reforzarse con
resultados cientificos, mejoras tecnoldgicas o innovaciones
a aplicar, asi como los procesos de capacitacion requeridos
para la asimilacion de las tecnologias e innovaciones a
introducir.

Todo lo anterior se validé por los actores, mediante la
realizacién de talleres en cada municipio, con la
participacion del Grupo de Expertos y productores
involucrados.

Finalmente, se realiz6 un taller nacional con una
representacion de las Direcciones Estatales de los
Ministerios de la Agricultura y Comercio Exterior, para
socializar los resultados de los talleres municipales e
identificar aquellas acciones comunes para los diferentes
municipios y su compatibilizacién con el Plan de la
Economia, para el caso de las inversiones.

Llegado al consenso de las acciones a realizar, se
desarrollé el proceso de implementacion de las inversiones
y de las acciones de introduccion de resultados cientifico-
técnicos, mejoras tecnoldgicas e innovaciones.

Se consider6 como mejora tecnoldgica la adopcion de
tecnologias ya establecidas y procesos de beneficio de la
infraestructura y tecnologia existente, y como innovacion,
los diferentes tipos, ya fuera tecnolégica (cambios
introducidos en productos y procesos); comercial,
(relacionada con las competencias y conocimiento del
mercado) y organizacional o de gestion, (que abarca los
ambitos financieros, comerciales y organizativos).

Los indicadores seleccionados para medir el impacto de
las transformaciones a realizar fueron: rendimiento, calidad
e inocuidad. La evaluacion cuantitativa o cualitativa de
estos indicadores, permite corroborar cémo cada eslabon
afnade valor al siguiente, caracteristica importante en una
cadena de valor.

En una entidad, se evaluo el aporte proteico de las
harinas resultantes de la extraccion de aceite, mediante un
equipo de espectrometria infrarrojo cercano (NIRS DS
2500) en la CCS José Antonio Echeverria de Holguin, de
conjunto con la Entidad de Ciencia, Tecnologia e
innovacién “Sierra Maestra”, con el objetivo de precisar su
importancia para la alimentacion animal.

De acuerdo al método de sintesis utilizado, se integraron
y validaron como un todo, los impactos de las cadenas de
valor y sus aportes al autoabastecimiento territorial. Se
obtuvieron los valores comparados, luego de aplicado el
sistema de gestion en las ocho entidades, aunque se
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seleccioné la CCS “José Antonio Echeverria’, de la
provincia de Holguin, como estudio de caso, dado que sus
productores lideres dominaban mejor el proceso de
transformacion de cadena productiva a cadena de valor.

Los resultados obtenidos en 2018, luego de la
implementacion de la cadena de valor, se compararon con
los de la linea base levantada en 2013.

Se identificaron las contribuciones al autoabastecimiento
local de alimentos, aplicando la Metodologia LEADER
segun se ha descrito (30).

RESULTADOS

Caracterizacion de las entidades

Como resultado del proceso de seleccion del Grupo de
expertos, se hicieron propuestas de 18 instituciones y se
seleccionaron personas en 16 de estas. De un total de
20 especialistas, se escogieron 17 expertos.

Los analisis realizados corroboraron la pertinencia de las
competencias de los expertos, (Tabla 2) similar a lo que
refieren otros autores (15, 31) por encontrase en el rango
de competencias entre 0,9-1 con los maximos valores de W
de Kendall.

En cuanto a las variables meteoroldgicas, los registros
histéricos de las temperaturas minimas y maximas estan en
un rango de 17 a 33°C, pero las precipitaciones (Tabla 3)
fueron muy diferentes en las dos regiones, asi como, en
dos de los casos, las fuentes de agua para el riego.

Para la interpretacion de los resultados del analisis de
matriz DAFO (Tabla 4) y lineas base en las entidades
seleccionadas, el coeficiente Alfa de Kronbach reflejo la
consistencia interna en el promedio de las correlaciones y
demostrd la confiabilidad de la evaluacion realizada, con
altos valores obtenidos (0,85-0,87).

Tabla 2. Grupo de expertos seleccionados y sus competencias

Se observo que, la situacion era favorable para asumir
futuras estrategias ofensivas, las que se manejan tratando
de potenciar las fortalezas para aprovechar al maximo las
oportunidades. Cuando se valoraron las oportunidades y
las fortalezas de conjunto (Estrategia Maxi-Maxi o Factor
de Optimizacion), (21), se evidencio la capacidad de las
entidades para protegerse o atenuar los efectos de las
debilidades.

El resultado del andlisis de la matriz DAFO fue una
condicion favorable para el desarrollo de la investigacion,
se reconocieron como fortalezas la cultura tecnolégica de
los productores, los resultados cientificos existentes, las
altas demandas de los productos; todas relacionadas con
oportunidades que brindan las necesidades de
diversificacion y la existencia de centros cientificos
especializados para colaborar en las acciones estratégicas
que se deriven, situacion descrita anteriormente (20).

La obsolescencia tecnolégica, la carencia de insumos y
los bajos rendimientos, se reiteraron en las debilidades.

Se evidencié que la gestion organizacional existente no
permitia la integracion y potenciacién de los actores para la
solucion de los problemas identificados y no contribuia a
atenuar los efectos de las amenazas comunes propias del
entorno, como la baja industrializacion, las reducidas

posibilidades de procesamiento, beneficio y
comercializacion para disminuir pérdidas y la baja
disponibilidad de recursos financieros.

Corregir las debilidades, afrontar las amenazas,

mantener las fortalezas y explotar las oportunidades, seria
aun insuficiente si se mantiene el modelo de gestion. No
obstante, hay que tener en cuenta, que las capacidades de
una organizacién o empresa competitiva son importantes
para la adopcion de una nueva estrategia, (24), no
obstante, con una estrategia ofensiva, se pueden minimizar
las debilidades.

No Grupo de Expertos Organizacion Especialidad 2;2::“(:0 S:;f::; r:]tzi:: (K)
1 Michely Vega Ledn INIFAT Ing. Agrénoma Dr. C. 0,90
2 Maria Eugenia Garcia Alvarez IIFT Lic. Biologia Dr. C. 0,95
3 Walfredo Torres de la Noval INCA Lic. Quimica Dr. C. 1,00
4 Maria C. Pérez Hernandez INCA Lic. Biologia Dr. Cs. 1,00
5 Giraldo Martin Martin EEPFIH Ing. Agrénomo Dr.C. 1,00
6 Esteban Pita Padrén Il Suelos Ing. Agrénomo Dr.C. 0,90
7 Emilio Fernandez Gonzalez INISAV Ing. Agrénomo Dr.C. 0,95
8 Emilio Farrés Armenteros Cultivos Varios Ing. Agrénomo M. Sc. 1,00
9 Adolfo Rodriguez Nodal AUSyF Ing. Agréonomo Dr. C. 1,00
10  Luis Pérez Vicente CNSV Ing. Agrénomo Dr.C. 0,95
1" Roberto Caballero Grande ACTAF Ing. Agrénomo Dr.C. 1,00
12  Félix Gonzalez Viego ANAP Ing. Agrénomo Ingeniero 1,00
13  Elio Perén Mirabal ACPA Dr. MVZ M. Sc. 1,00
14  Pablo Alvarez Olea HIVOS Lic. Economia M. Sc. 1,00
15 Rodolfo Hernandez Hernandez COSUDE Ing. Industrial Ingeniero 1,00
16  Adolfo Pérez Pifeiro CIAPI Lic. Biologia Dr. C. 1,00
17  Tirso de Jesus Saenz Coopat ANEC Lic. Economia Licenciado 1,00

K=0,5 (Kc+Ka), donde: Kc: coeficiente de conocimiento, Ka: coeficiente de argumentacién. Kc se autoevalia de 0,10 a 1,00. Ka se
autoevalla de alto, medio y bajo, segun las fuentes de argumentacion explicadas
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Tabla 3. Caracteristicas edafoclimaticas de las ocho entidades

. Fuente de abasto Temp Lluvia
No Entldadt.as Prov. Municipio Clasificacion de suelos* de agua para el min. y max promedio
productivas R
riego (°C) anual (mm)
1. UBPC Victoria de Cienfuegos Abreus Ferralitico Rojo, Subterranea 17-33 1269
Giron Amarillento
2. UBPC La Victoria Abreus Ferralitico Rojo, Subterranea 17-33 1269
Amarillento
3. UBPC Che Guevara Abreus Ferralitico Rojo, Subterranea 17-33 1269
Amarillento
4. UBPC Cuba Libre Abreus Ferralitico Rojo, Subterranea 17-33 1269
Amarillento
5. CCS Antonio Maceo Abreus Ferralitico Rojo, Subterranea 17-33 1269
Amarillento
6. CCS Rafael Pérez Holguin Calixto Pardo rojizo Presa 19-33 974
Garcia
7. CCS Julito Diaz Gibara Suelos Humicos, Sialiticos Presa 21-32 976
de tipo rendzina roja
esquelético
8. CCS José Antonio Holguin Fersialiticos rojo pardusco Subterranea 19-33 979
Echeverria ferromagnesial
*Clasificacion segun (32)
Tabla 4. Resultados de la Matriz DAFO en el diagndstico
Amenazas Oportunidades
A1 A2 A3 A4 Suma o1 02 03 04 05 Suma
Fortalezas
Positivos F1 1 1 0 1 3 3 1 3 3 3 13
F2 0 0 0 0 0 2 0 1 2 2 7
F3 0 0 0 1 1 3 2 1 3 3 12
F4 1 0 0 2 3 3 3 2 2 2 12
F5 0 2 3 1 6 3 1 2 2 3 11
Total 2 3 3 5 13 14 7 9 12 13 55
Debilidades
Negativos D1 2 3 2 3 10 3 2 2 3 2 12
D2 0 0 3 0 3 0 0 2 1 1 4
D3 0 2 3 2 7 3 0 2 1 2 8
D4 1 2 0 1 4 2 2 0 3 1 8
D5 0 1 3 0 4 1 1 0 1 0 3
D6 0 3 3 3 9 2 3 1 2 1 9
Total 3 1 14 9 37 11 8 7 11 7 44

0 no hay influencia, 1 influye poco, 2 influye mucho, 3 influye determinantemente

Amenazas: A1 Subestimacion de la actividad por directivos. A2 Actividad no priorizada en programas agricolas
nacionales. A3 Inestabilidad en la atencion cientifica de las plantas oleaginosas. A4 Pocos centros para el proceso industrial.
Oportunidades: O1 Alta demanda de derivados de los productos. O2 Mercado insatisfecho. O3 Existen experiencias en la
region. O4 Alternativa para sustituir importaciones. O5 Voluntad politica de lograr pienso nacional y desarrollar el ganado menor.
Fortalezas: F1 Fuerza de trabajo conocedora y estable. F2 Condiciones edafoclimaticas favorables. F3 Demanda de mercado. F4 Altos
ingresos. F5 Utilizacion de germoplasma promisorio.

Debilidades: D1 Poco desarrollo tecnolégico agrario, de pequefia industria. D2 Alto uso de sustancias quimicas, negativo impacto
ambiental. D3 Calidad de la semilla. D4 Insuficientes insumos agricolas. D5 Baja produccion y uso de agroecoldgicos. D6 No se aplican
buenas practicas de produccién en las pocas instalaciones industriales y tienen poco vinculo con el mercado.

Los resultados ratifican las posibilidades de sustituir el aprovechamiento de los subproductos para la
importaciones en estas entidades, incrementar su alimentacion animal, como via para apoyar el reciente
contribucion al autoabastecimiento municipal, y crecer el “Movimiento de Ganado Menor” para garantizar 5 libras
encadenamiento de los productores con otras industrias (2,27 kg) per capita, impulsado por el presidente de la
locales. Otra contribucién, valorada como oportunidad, es  Republica, Miguel Diaz-Canel Bermudez.
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El uso de los subproductos en la alimentacion animal
corrobora, ademas, la oportunidad de ser parte de un
proceso de economia circular.

Se identific6 una de las principales debilidades, en el
orden organizativo: el modelo de gestion existente, de
cadena productiva, no permitia cumplir los principales
objetivos del sistema productivo (33).

Las dimensiones estudiadas son importantes para la
realizacién de un diagnédstico a partir de la matriz DAFO
(21). El andlisis de las dimensiones social vy
medioambiental constituye un aporte del presente trabajo y
tiene un peso importante en estudios que se relacionan con
el desarrollo local, se coincide con la definicion de que la
innovacién institucional es capaz de movilizar los
elementos de las cinco dimensiones del enfoque
estratégico (22). Al igual que se ha planteado la
importancia estratégica de las dimensiones econdmica,
social y ambiental en el desarrollo rural (34)

En base a los indicadores descritos, se definieron las
lineas base de cada una de las ocho entidades
agropecuarias objeto de estudio, y las encuestas
particulares para cada entidad demostraron alto grado de
confianza, segun el promedio 0,86 de W de Kendall.

La linea base para siete entidades se expone en la Tabla
V que compara los resultados del 2018, con los del 2013,
ya aplicada la cadena de valor. La CCS José Antonio
Echeverria se estudié mas detalladamente y sus resultados
se analizan de manera independiente.

La linea base de las siete entidades expuestas
evidencian influencia de la dimensién organizacional con el
modelo de gestion de cadena productiva, sin fuertes
interrelaciones entre sus eslabones, ni con entidades
cientificas, productivas o de servicios del territorio, con baja
aplicacion de innovaciones. Ninguna de las entidades
poseia programas de desarrollo estratégico.

Se evidencia poca o ninguna innovacion, obsolescencia
de tecnologias, falta de conocimientos sobre nuevos
avances de la ciencia, en su actividad para generar nuevos
productos y mayores ingresos.

En la dimension-técnico productiva se identifico la
carencia de riego, lo que incidia en los bajos rendimientos y
la baja productividad registrada.

La utilizacibn de las practicas agroecolédgicas
organizadas fue baja, teniendo en cuenta lo que se ha
descrito (35). Utilizaban fertilizacién quimica y el control de
plagas se realizaba, predominantemente, mediante el
manejo de plaguicidas quimicos, no disponian de traccion
animal para las labores agricolas, y no hacian rotacién o
policultivos.

No existia una cultura agroecoldgica coherente y sobre
bases perdurables, y las acciones de capacitacion eran
escasas.

Se plantea que las entidades agropecuarias rurales
cuentan con ventajas comparativas frente a los grandes
polos productivos, con respecto a la aplicacion de practicas
agroecolégicas, sin embargo, es necesario generar
estrategias que las hagan sostenibles y disefiar caracteres
distintivos, sellos verdes o accesos a mercados

especializados, como opcion para que ésta tenga mayores
beneficios (36).

En la dimension econdmica operaban con
pérdidas. Predominaba la venta de sus producciones de
forma mayorista, los ingresos anuales por trabajador eran
bajos y pocas producciones tenian una realizacion a nivel
local.

En la dimension social se apreciaron muy pocas mujeres
vinculadas a estas entidades: en cuatro de ellas no habia
participacion femenina. Los trabajadores entrevistados
refirieron haber recibido algunas capacitaciones. La
percepcion sobre su contribucién al desarrollo local, era
baja.

La baja participacion femenina en estas estructuras
coincide con los porcentajes informados al respecto entre
los trabajadores agricolas, a nivel mundial (37), aun cuando
se reconoce que no existen diferencias significativas en la
productividad entre los agricultores de ambos sexos (38),
razon por la cual la feminizacion de la agricultura se
considera una fuerza impulsora del sector (39). En la
dimensién ambiental se reitera que predomina el
monocultivo, no se aplican medidas de conservacion de
suelos; no gestionan los residuos de los procesos
productivos y es nulo el uso de la energia renovable.

Los modelos de gestiéon en estas entidades tienen como
resultado bajas producciones y, la economia, cuando mas,
de subsistencia. En todas las entidades analizadas, fueron
muy similares sus desempefios.

Se reconoce que los productores agricolas deben captar
y generar conocimientos, (40) y el sistema de gestion de
las entidades agrarias debe favorecer esto.

Transformacion del modelo de gestion

De las cinco opciones de modelos de cadenas de valor
estudiados, el Grupo de expertos seleccioné el modelo
propuesto por Vinci, et al. (2014), adaptado a cadenas de
valor agroalimentarias (Figura 1), con un coeficiente de W
Kendall de 0,92, luego de realizarse el procedimiento
Delphi correspondiente.

Desde el punto de vista organizativo, segun la
clasificacion del modelo de gestién de las cadenas de valor,
(29) la disefiada en el presente trabajo clasifica dentro del
modelo impulsado por los productores (Figura 2). La
prioridad se focalizé en el estudio de cada uno de los
eslabones, con énfasis en las potencialidades de
incremento de las producciones agropecuarias, su calidad
e inocuidad, en evaluar su posible impacto en el
autoabastecimiento alimentario local y en las posibilidades
de introduccion de resultados cientificos, mejoras
tecnologicas e innovaciones, segun fuera el caso (figura 2).

En la Tabla 5 se reflejan los resultados de las lineas base
(2013) de siete entidades, en comparacion con los del afio
2018, posterior a la transformacion del modelo de gestion.

Como se puede observar, los resultados de los
indicadores técnico productivos mejoraron, excepto la
productividad en algunas entidades, en las cuales se
mantuvo en el mismo orden en cuatro de ellas; la
fertilizaciéon, en todas las entidades, pasé de utilizarse
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Figura 1. Resumen de las transformaciones de las cadenas productivas a cadenas de valor

Cadena de Valor |

| Dimensiones |

3 Técnico-productiva

| Indicadores seleccionados

O Organizacional
J Econdmica,

| Eslabones de la Cadena de Valor

1!

e | ¥ Incremento de las producciones

. Innovaciknes
Resulados clentificos

. Mejoras Tecnologicas

Figura 2. Innovacién organizacional: La cadena de valor aplicada

productos quimicos a una combinacion de productos
quimicos y organicos y el control de plagas igual, de
solamente quimico, pasdé a ser manejo integrado de
plagas.

En la dimensién organizacional, el modelo de gestion
enfocado a cadena de valor fortaleci6 las interacciones, se
elaboraron programas de desarrollo, se aplicaron
innovaciones, y se incrementaron los vinculos con los
centros de investigacion.

En la dimensién econémica hubo ganancias en todas las
entidades, mejoraron los ingresos por trabajador, y excepto
en dos de ellas, comercializaron productos de forma
minorista y mayorista, y comercializaron productos frescos
y procesados, o sea, con valor afadido.

La dimensidon social se caracterizd por mayor
participacion de las mujeres, incrementd la capacitacion,
mejoro la contribucion al desarrollo local, y en la dimension
ambiental se utilizaron masivamente practicas
agroecoldgicas, redundando en beneficio para el producto
final, se pasé del monocultivo al policultivo, se manejaron
los residuos, y en tres de las entidades se utilizaron fuentes
renovables de energia

Se pudo observar la mejora sustantiva en las siete
entidades descritas.

Caso: CCS José Antonio Echeverria

La aplicacion del modelo de gestidon con enfoque de
cadenas de valor se trabajo como estudio de casos en la
CCS José Antonio Echeverria. La cadena se organizo
desde lo local, a partir de productores agrupados en

' Inocuidad

‘ ¥ Calidad

cooperativas para realizar la produccion, la transformacion
de los productos, transportarlos y comercializarlos, lo cual
permitié agregar valor.

En el proceso, la entidad incrementd las interacciones
entre los eslabones y, a su vez, la red de actores que
participan en el suministro, que se observa en la grafica de
la cadena de valor aplicada en esta CCS (figura 3). Algunos
de los resultados comparados con la linea base se
exponen en la figura 4.

En la dimension técnico-productiva, se aprecid un
incremento en la produccion de 18,5 t, en los rendimientos
en 1,5tha”, y en la productividad en 1,5 t por trabajador, al
comparar las informaciones brindadas en el 2018 respecto
a las del 2013. En estos aumentos, tiene una valiosa
incidencia la introduccion de semillas de alta calidad,
garantizadas por los bancos de semillas del INIFAT y del
Instituto de Investigaciones de Granos. Ademas de la
aplicacion del nuevo modelo de gestién, estos resultados
estuvieron fundamentados por la introduccion de sistemas
de riego en 15 ha, el manejo integrado de plagas y
enfermedades, y la aplicacion de formulaciones de
microorganismos eficientes.

Los procesos de recoleccion y el trillado de los granos se
vieron favorecidos por la introduccion de una maquina
cosechadora-trilladora para las semillas de plantas
oleaginosas, que permitié humanizar las actividades que se
desarrollaban manualmente.

Debido a la innovacion referida al proceso de mejora de
la extraccion de aceite, se obtuvo un producto de mayor
calidad, por la aplicacion de buenas practicas de
manufactura, lo que favorecio la obtencion de los registros
del INHEM y sanitario para las instalaciones procesadoras.
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Figura 3. Interaccion de las cadenas de valor en la CCS José A. Echeverria, del municipio Holguin

El incremento de la produccion de granos de oleaginosas
generd, a su vez, el incremento de las tortas residuales que
contienen harinas proteicas. Se desarrollaron nuevas
formulaciones para la produccién de alimento animal, de
conjunto con la Unidad de Extensionismo, Investigacion y
Capacitacion Agropecuaria (UEICA) de Holguin, y se
utilizaron en la alimentacion de cerdos, aves y ovino-
caprino, lo que mejoré la produccion de carne, la
alimentacién de los productores y sus familias y los
excedentes, se comercializaron en mercados locales.

Con respecto a la caracterizacion de los subproductos
derivados del proceso de extraccion de aceite para la
formulacion de pienso animal, se muestran los valores de
las harinas obtenidas en el proceso de elaboracion
(Tabla 6).

Lo anterior esta en concordancia con lo planteado por el
presidente de la Republica de Cuba, Miguel Diaz-Canel
Bermudez, cuando en 2018, indico reforzar el programa de
autoabastecimiento municipal con un subprograma de
produccién de 5 kilogramos per capita de carne de ganado
menor (41).

La dimension organizacional se caracteriz6 por un
importante vinculo con las instituciones cientificas: INIFAT,
IIG y UEICA, cuando inicialmente no se registraban
relaciones con ningun centro de investigaciones. Este
nuevo acompafiamiento propicio el disefio de un programa
de desarrollo, con alto nivel de aplicaciéon de innovaciones,
siendo la fundamental el procesamiento de oleaginosas
para la obtencion de aceites para consumo humano y
harinas para la alimentacién animal.

Oleaginosas: CCS José Antonio Echeverria

=2013
m2018

PTA PAE ABR PPA

1A IAT CAP CDL CP CS

PTA: Produccién total anual (t x10) PAA: Produccién anual de
alimentos (t) PAE: Aplicacion de practicas agroecoldgica ABR:
Area bajo riego (ha) PPA: Productividad promedio anual IA:
Innovaciones aplicadas IAT: Ingreso anual promedio por
trabajador (x1000 $) CAP: Capacitaciones CDL: Contribucion al
desarrollo local CP: Cantidad de productores CS: Aplicacién de
medidas de conservacion del suelo

Figura 4. Comparacion de resultados del 2018 con los del
2013 en la CCS José Antonio Echeverria

Los cambios en la dimension econdmica estan

relacionados con el desarrollo del proceso industrial, para
aceites y harinas, y su uso, una parte para el autoconsumo
familiar y la otra para la venta en el mercado
minorista. Estas operaciones tributaron ganancias que
eliminaron las pérdidas registradas en el 2013 y se
generaron incrementos salariales de 9 800 pesos por
trabajador en el afo.

Tabla 6. Caracterizacion de las harinas a partir de las tortas obtenidas de la extraccién, elaboradas en la CCS José Antonio

Echeverria (todas las variables expresadas en %)

Productos Proteina Humedad Grasa Fibra Ceniza Almidén
Torta de mani 48,90 10,00 5,31 4,90 6,10 2,04
Torta de soya 43,97 9,43 7,19 3,71 5,18 2,71
Torta de ajonjoli 40,44 10,92 11,67 5,10 9,17 4,37

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 7. Resultados cientificos-técnicos, mejoras tecnoldgicas e innovaciones aplicadas en las cadenas de valor de oleaginosas

Eslabones Resultados Cientificos-Técnicos

Mejoras Tecnolégicas

Innovaciones

Propagacion § Introduccion de nuevos materiales
de propagacion certificados.
§ Tecnologias de uso de carboncillo

de arroz en la produccion.

§ Introduccién de nuevas
tecnologias de siembras a pequena
y mediana escala.

Produccion agricola

§ Aplicacion de nuevas practicas
agroecologicas.

agricolas para

§ Multiplicacién de semillas de
calidad en los municipios.

§ Sistemas de riego por § Disefio de instalacion 'y

aspersion portatil. equipamiento para la produccion de
microorganismos eficientes.

§ Herramientas y equipos

las atenciones

culturales.
§ Uso de microorganismos eficientes §  Tecnologias de  manejo
en la fertilizacion. integrado de plagas y
§ Tecnologias de uso de carboncillo €nfermedades.
en cultivo de mani.
Cosecha y acopio § Tecnologias para la cosecha y
acopio de las plantas oleaginosas.
Beneficio y § Caracterizaciéon de las harinas de § Instalaciones, equipamiento § Tecnologias para el beneficio,

Procesamiento plantas oleaginosas.

Distribucion y
Comercializacion

§ Logistica del transporte.

para el beneficio, procesamiento
de las semillas oleaginosas.

procesamiento, de las semillas de
oleaginosas y embalaje de aceite.

§ Disefio y fabricacion de maquinas
de descascarado de mani.

§ Nuevas formulaciones de pienso
animal, con las harinas obtenidas
en el procesamiento industrial de
semillas de oleaginosas.

§ Creacién y registro de marca.

La dimensién social con el nuevo modelo de cadena de
valor en esta entidad varié con la incorporacién de siete
nuevos empleos, de los cuales, el 57 % los ocuparon
mujeres.

La superacion de los recursos humanos marcé notables
avances. Al iniciar esta investigacion, la entidad no poseia
ninguna capacitacion, al culminarla, se habian ejecutado
cuatro actividades por dos institutos cientificos
especializados. En ellas, fue muy valiosa la asimilacion de
nuevos conocimientos sobre la reproduccion de semillas
provenientes de material certificado.

La dimension medioambiental fue marcada por la
transicion de monocultivo a policultivo, el uso de las
practicas agricolas amigables con el medioambiente, tales
como el uso de barreras vivas y el disefio y la construccion
de un centro para la produccién de microorganismos
eficientes.

Al valorar la contribucion al desarrollo local, esta entidad,
con la comercializacion de sus productos de aceites y las
harinas como subproductos, favorecié la alimentacion de
cerdos y aves y, por tanto, la disponibilidad de estos
renglones tan demandados por la poblacion.

El desarrollo local recibid los principales aportes de
innovaciones en las cinco dimensiones, con peso en la
social y la medioambiental. Se reconocen mas de 30 mil
personas como beneficiarios indirectos, por las
producciones comercializadas.

En el desarrollo de las cadenas de valor de las ocho
entidades agropecuarias seleccionadas, se introdujeron
nueve resultados cientificos, seis mejoras tecnolégicas y
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cuatro innovaciones (Tabla 7), logrados mediante
encadenamientos con INIFAT, IIG y la UEICA de Holguin.

En las ocho entidades, la capacitacién, ademas de
realizarse de manera directa, a 120 personas, (44 % de
mujeres), se enriquecio con los materiales elaborados para
productores y decisores que fueron varios manuales y
libros divulgativos, relativos a: Buenas Practicas en
Produccién Agroecoldgica-Organica; Manual de Produccién
y Post producciéon de granos oleaginosos; Manual sobre el
Sistema Participativo de Garantias en Cuba; Manual
metodoldgico sobre pasos del proceso inversionista en
cadenas de valor y materiales sobre practicas
agroecoldgicas introducidas en las cadenas de valor para la
agricultura urbana, suburbana y familiar.

La creacion de la marca registrada permitié dotar a estas
producciones de un valor cualitativo afiadido y distintivo,
dentro y fuera de su localidad de origen, como una de las
exigencias de competitividad del mercado.

Existe un modelo exitoso de cadena de valor de
oleaginosas a gran escala en Brasil, que introdujo en la
practica productiva resultados de investigaciones relativos
al manejo de suelos, control de plagas y reduccién de
fertilizacion nitrogenada a partir del uso de biofertilizantes,
en beneficio de la inocuidad de los productos finales. Las
mejoras productivas y la reduccibn de los costos,
incrementaron la competitividad del sector (42).

Las cadenas globales de valor de la agricultura y la
génesis historica a la cadena de valor agroalimentaria
ostentan niveles comparativamente altos de empleo, del
factor trabajo y materias primas, (43), aspectos de gran
importancia actual.
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Las plantas oleaginosas son significativas, por ejemplo,
en Argentina, (44) las plantas de soya, girasol, mani y colza
ocupan, en ese orden, los lugares productivos, y en
particular, la soya se cultivé en casi un 50 % por pequefios
productores que no rebasaban las 150 t al afo.

Es importante en un sistema de abastecimiento
alimentario, como el que se pretende, analizar el “territorio”
como un espacio donde confluyen las actividades
productivas y sociales (45, 46) y disefar politicas neutrales
que incentiven el incremento de la eficiencia productiva y el
volumen de la produccion agropecuaria y agroindustrial, en
general (47).

En Cuba, la produccion de alimentos es un tema
neuralgico en cualquier escenario de debate nacional sobre
seguridad alimentaria. Generalmente, los decisores y los
actores de la cadena agroalimentaria cubana, relacionan el
tema con la necesidad de realizar inversiones materiales
para la produccion de alimentos, sin detenerse a reflexionar
sobre la incidencia que tiene en ello la desarticulacion de
los procesos de innovacion tecnoldgica y de la cadena
investigacion-produccién-procesamiento-distribucion-
acceso.

Tales aspectos reclaman un cambio de paradigma ante
los nuevos desafios del escenario agropecuario cubano,
donde se valora aun mas la descentralizacion y los
procesos autogestionarios (48). Para ello, se requiere
gestionar las cadenas de valor y tener en cuenta el enfoque
de coinnovacion, como se define en los Lineamientos de la
Politica Econémica y Social (PCC, 2016), la Estrategia de
Desarrollo Econdmico Social hasta 2030, el Plan de SAN vy,
recientemente, las 63 Medidas para dinamizar la
Agricultura Cubana (49).

El presente estudio contribuye a validar su utilidad con un
enfoque sistémico, territorial, con orientacién a la demanda
o mercado, impulsado por los productores del sector
agroalimentario cubano, desde la perspectiva local.

Las innovaciones aplicadas, al cambiar el modelo de

gestion a cadenas de valor, fueron innovaciones
tecnolégicas, aplicadas en los diferentes eslabones
productivos y de procesamiento, e innovaciones

comerciales, en las redes de comercializacién creadas, que
responden a encadenamientos productivos mediante
procesos de coinnovacion (50-54).

La dimension técnico productiva se reforzo a través de
intervenciones realizadas, principalmente, con acciones
agroecolégicas y mejoras tecnoldgicas, que constituyeron
aspectos a mejorar en las lineas base de cada escenario
de intervencion (55), las cadenas de valor, los
encadenamientos productivos y economicos mejoraron
sistematicamente el valor agregado del producto final.

El cambio organizacional, apoyado en la aplicacién de
las ciencias, favorecio la cultura comunitaria, como también
se ha descrito (56).

Un estudio en el sector agroalimentario, en Ecuador, con
el objetivo de aplicar un enfoque de cadena de valor en
zonas rurales de la provincia de Chimborazo, (34) tuvo
similitudes en los resultados con los del presente trabajo,
en cuanto a algunos de los factores criticos identificados,
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principalmente, en la dimension técnico-productiva,
respecto a la carencia de riego, desarticulacion de
encadenamientos productivos, canales de comercializacion
y débil gestién local.

Los principios de cambios en la gestion y aportes al
desarrollo local, también fueron insuficiencias encontradas
en un trabajo sobre seguridad alimentaria, a nivel
municipal, (56).

Se ha confirmado que, lograr un sistema de innovacién
agropecuaria implica involucrar los conocimientos y
sistemas de informacion vehiculizados a través de
instituciones de investigacion, instituciones de Asistencia
Técnica y Extension Rural, instituciones de ensefianza con
servicios a los agricultores, pero, sobre todo, a los propios
agricultores. (57).

Todos los actores y procesos, anteriormente valorados,
se articularon en la conformacion de las cadenas de valor
del presente trabajo, lo que permitié la transformacion de
los problemas identificados en las lineas base de las
entidades, para las cinco dimensiones estudiadas.

La capacitacion de actores y la integracion fueron temas
que se valoraron como fundamentales en los talleres
realizados, para mejorar la eficiencia de los trabajadores en
su aporte al incremento de los indices de
productividad. Igual es esencial la capacidad de anticipar
respuestas a los retos del entorno, como se ha descrito
(58).

No brindar suficiente capacitacion es una de las causas
de fracaso en la aplicacion de las cadenas de valor (14). La
confianza y el aprendizaje son elementos clave en el
desarrollo de las cadenas de valor, y no surgen de forma
inmediata, son consecuencias de un proceso de
preparacion (59).

La integracion se evalia como indispensable para lograr
el objetivo de contribuir al desarrollo local, en la escala
municipal.

Los citados autores estudiaron en la Cuenca Guardana,
del Departamento de Oruro, en Bolivia, el modelo de
cadena de valor de Porter (1985), para la transformacion
del sistema de produccién agricola de las hortalizas, y
evaluaron que el éxito esta relacionado con el desarrollo de
estrategias en cada eslabon de la cadena de valor, lo que
coincide con lo apreciado en los resultados del presente
trabajo.

En el trabajo hay rasgos que se comparten con lo
enunciado por otros autores (49), como que es preciso
apoyar con recursos de inversion esta transformacion (56);
o subsidios sustanciales a la produccion a largo plazo,
dadas las circunstancias actuales de la pandemia, como
han descrito (60), ademas de favorecer el desarrollo de
vinculos con los centros cientificos; ayudar a los pequefios
productores a vincularse a otro tipo de mercado o promover
su integracion eficiente al comercio mayorista.

Capacitar a los productores sobre las normas
medioambientales y sociales de los mercados-objeto de
sus producciones; y apoyar el desarrollo de capacidades
innovativas, cada dia mas crecientes, también son
considerados por otros autores (61).
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1.

CONCLUSIONES

El diagndstico de las entidades agropecuarias
seleccionadas evidencid la desarticulacion de los
actores en las fases del proceso productivo, asi como la
falta de integralidad de las practicas agroecoldgicas
empleadas, lo que es expresion de la ineficiencia del
modelo de gestion de la cadena productiva, empleado
hasta el momento.

Como novedad cientifica, la inclusibn de las
dimensiones = medioambiental 'y  social como
componentes de la caracterizacion y diagnéstico de una

entidad agraria posibilitan un enfoque holistico.

La aplicacion del modelo de gestion con enfoque de
cadena de valor obtuvo impactos favorables, en las
dimensiones técnico-productiva, organizacional,
econdmica, medioambiental y social de las cadenas de
valor estudiadas

El desarrollo local se vio reforzado con la aplicacion de
modelos de gestién de cadenas de valor en productos
que tributan al autoabastecimiento municipal de
alimentos y al balance nacional, en concordancia con el
Modelo de Desarrollo Econémico y Social del pais.

La aplicaciéon de procesos innovativos y de capacitacion
de los diferentes actores y decisores, acompafiada por
los centros cientificos, fueron elementos fundamentales
en los impactos obtenidos.

En el orden practico, los resultados de este trabajo
constituyen un documento util para la formulacién de
politicas publicas

RECOMENDACIONES

Valorar los indicadores utilizados en las lineas base de
las entidades estudiadas en el presente trabajo y aplicar
un modelo de gestién con enfoque de cadenas de valor
como posibilidad, asi mismo caracterizar los indicadores
en el tiempo, lo que concuerda con lo enunciado en el
documento sobre la “Actualizaciéon de los Lineamientos
de la Politica, Econémica y Social del Partido y la
Revolucion, para el periodo 2016-2021".

Proponer la generalizacion del modelo de gestion con
enfoque de cadenas de valor en el sector agropecuario,
como nueva forma de gestion mas integradora y
eficiente, lo cual esta en concordancia con lo enunciado
en el documento sobre la “Actualizacion de los
Lineamientos de la Politica, Econdmica y Social del
Partido y la Revolucién, para el periodo 2016-2021".

Utilizar los resultados del presente documento en la
capacitacion de actores y decisores para contribuir a su
implementacion en la practica productiva, asi como en la
docencia de pre y posgrado
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