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RESUMEN

El articulo aborda una de las tematicas contenidas en el proceso de actualizaciéon del
modelo econdmico y social cubano en curso: la articulacion de las cadenas productivas.
Se recogen algunos elementos bésicos sobre la teoria de los encadenamientos
productivos y se argumenta acerca de la relevancia del andlisis de estas para el sector
agropecuario cubano, ya que es, en esta rama especificamente, donde, segun los
Lineamientos de la politica econémica y social del Partido y la Revolucion (2011), es mas
conveniente articularlas. Finalmente, se examina la experiencia de la empresa citricola
Victoria de Girdn, pues, por sus resultados, esta institucion se ha convertido en un
ejemplo de éxito, digno de imitar.

PALABRAS CLAVE: articulacion productiva, cadenas de valor, sector agropecuario.

ABSTRACT

The article deals with one of the subject matters of the current updating process of the
Cuban social and economic model: the articulation of productive chains. The paper
introduces some basic elements on the theory of the productive enchainment, and it
discusses the relevance of the analysis of such chains for the Cuban agricultural sector,
for it is precisely in this field where, according with The Guidelines of the economic and
social policy of the Party and the Revolution, it is more convenient to articulate them.
Finally, the article examines the citrus fruits production enterprise “Victoria de Girén”
experience, for, because of its results, this institution has become an example to success
to imitate.
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Introduccion

En Cuba, al calor del corriente proceso de actualizacion econdmica, han tomado auge los
debates acerca de la importancia de la articulacion de las cadenas productivas. Este
interés también ha quedado plasmado en los Lineamientos de la politica econémica y
social del Partido y la Revolucion (2011) aprobados en el Sexto Congreso del Partido
Comunista de Cuba. Especificamente, en el capitulo VII, referido a la politica
agroindustrial, se aborda la necesidad de organizar la actividad productiva en cadenas
gue permitan la sustitucién de importaciones y la promocion de exportaciones. Pues se
concibe que los ingresos obtenidos por ambos conceptos puedan convertirse en la fuente
de capitalizacion de estas estructuras organizativas.

Quizas escape a esta concepcion el hecho de que las cadenas productivas —en
tanto deben basarse en la actuacion colectiva y consensuada de todos sus integrantes,
para lograr la satisfaccion de una demanda especifica— pueden constituir una fuente de
mejora social en términos de ingresos, creacion de empleos y desarrollo territorial, entre
otros. Esta arista ha sido la base de mdltiples proyectos para estructurar cadenas en
paises subdesarrollados, guiados muchas veces por organizaciones y agencias
internacionales. Una buena parte de ellos ha mostrado resultados satisfactorios.

En el caso especifico de Cuba, existen ejemplos de cadenas productivas con
impactos econémicos y sociales que merecen ser estudiados con profundidad para
extraer de ellos algunas lecciones. Ademas de las experiencias tradicionales —como las
de la agroindustria de la cafa de azulcar y el tabaco—, pueden sefialarse otras exitosas y
con potencial, como por ejemplo, la citricola.

La experiencia de la empresa estatal citricola Victoria de Giron, cuyas producciones
representan el 85 %* del total del pais y satisfacen simultaneamente diferentes espacios
de demanda, puede resultar un ejemplo muy util. Antes de abordar este caso de estudio,
se expondran algunos elementos bésicos sobre la teoria de las cadenas productivas y la
dindmica del mercado internacional de los citricos.

Una aproximacién a la teoria econdmica sobre encadenamientos

Muchas son las conceptualizaciones que pueden encontrarse en la bibliografia disponible
relacionadas con la teoria econémica de los encadenamientos. Sin embargo, el articulo no
pretende ser exhaustivo en cuanto a esta tematica, sino ofrecer definiciones utiles para la
comprension de los diferentes tipos de cadenas, lo que servira para el posterior analisis del
caso de estudio abordado. Dentro de estas, se definen las cadenas productivas, las
cadenas agroindustriales, las cadenas de valor y las cadenas globales de valor.

Las cadenas productivas constituyen la base sobre la cual se van complejizando el
resto de las definiciones. Es quizas el concepto més difundido y puede definirse como la
interrelacion de actores independientes que intervienen en una misma actividad desde el
abasto de los insumos, la produccién, la distribucién y la comercializacion, para llevar el
producto al consumidor final. Este enfoque se relaciona con la oferta.

La cadena agroindustrial se distingue de la anterior porque involucra actores
vinculados con las labores agricolas y aquellos que pertenecen a la rama industrial. Una
cadena agroindustrial es aquella que agrega valor por medio de la transformacion —o bien
el procesamiento— de insumos agropecuarios, especialmente, mediante la manufactura.

El concepto de cadena de valor constituye una herramienta mas acabada. Su
surgimiento se remonta al comienzo de la década del ochenta del siglo pasado, y a su
construccién mucho aportaron los estudios realizados por Michael Porter. Los analisis de
este autor se centraron en la cadena de valor empresarial; aunque también desarrollé los
conceptos de sistema de valor y cluster, los cuales hacen referencia a sistemas mas
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complejos, en los que diferentes cadenas de valor interactian. En la teoria de Porter se
enfatiza que el término «valor» se refiere a los atributos que posee un bien, los cuales son
apreciados por los consumidores finales y satisfacen, en mayor medida, sus expectativas y
necesidades. El concepto de cadena de valor, por ende, parte de la demanda de los
consumidores. Otros autores como Gary Gereffi y Rafael Kaplinsky, por solo citar algunos,
a partir de Porter, principalmente, desarrollaron el concepto de cadena de valor con una
l6gica industrial, enfoque con el cual se identifica mas este estudio.

Una cadena de valor es la secuencia de actividades necesarias para llevar los
productos desde su concepcion hasta el consumo final, se lleva a cabo por actores que
planifican, organizan, coordinan y colaboran entre si, para garantizar que el producto se
ajuste a las exigencias de la demanda y, de este modo, percibir beneficios econémicos
estables en el tiempo.

Por dltimo, la cadena global de valor constituye una forma de organizacion
empresarial devenida del proceso de globalizacion, y se refiere a cadenas de valor cuyos
eslabones no se encuentran ubicados en la misma zona geogréafica, por lo que se
aprovechan las ventajas comparativas y competitivas de las naciones donde se localizan
cada uno de los procesos que intervienen en la consecucion del producto final. Este tipo
de cadenas resulta posible gracias a los importantes avances de la ciencia y la técnica, y
al desarrollo de la informatica y las comunicaciones.

Un elemento clave para las cadenas es quién ejerce el liderazgo. En las
agroalimentarias, en muchas ocasiones, esta funcion la ejerce el eslabon de la
distribucidn, sobre todo en aquellas de productos no tradicionales. Este eslabon impone
las pautas que el resto de los integrantes deben cumplir, en términos de cantidades,
calidades, formatos y envases, entre otros aspectos. Igualmente, con el auge de la
biotecnologia, se ha verificado la dominacion de los productores de las grandes
empresas de agroquimicos y semillas transgénicas.

El poder dentro de la cadena determina, ademas, la manera en que se distribuye el
valor generado. En las cadenas globales de valor agroalimentarias, se ha comprobado el
poder desmesurado de las grandes empresas que son, por lo general, grandes
importadoras de los paises desarrollados y, también, de las cadenas globales de
supermercados, las cuales poseen el dominio completo del mercado donde se
comercializan las producciones agroindustriales.

Por otro lado, en el sector agroalimentario se ha identificado la existencia de todas las
variantes de cadenas antes abordadas, orientadas a distintos segmentos de demanda,
ya sea doméstica o foranea.

Debe reflexionarse sobre el hecho de que la articulacion de cadenas productivas, de
valor o agroindustriales, al mismo tiempo que persigue un fin econémico, puede contribuir
de manera sustancial al mejoramiento social. Esta afirmacion se basa en el hecho de que
estas suponen la creacion de empleos, el aumento de los ingresos de los trabajadores, el
mejoramiento de las condiciones de trabajo, la contribucion a la seguridad alimentaria del
territorio en el que se ubican, el fortalecimiento de todos los actores participantes al
trabajar de manera mancomunada y no dispersa, y el hecho de que los actores ganen en
habilidad y experticia para competir en el mercado internacional.

En la actualidad, la insercion en las cadenas globales de valor agroalimentarias resulta
de vital importancia para el posicionamiento en el mercado internacional, aun cuando
esta inclusion es muy dificil de lograr para los pequefios productores (y paises como
Cuba), quienes no cuentan con suficientes recursos tecnoldgicos y financieros para
adecuar las producciones agricolas a los estandares exigidos internacionalmente. De ahi,
la importancia de conseguir cadenas nacionales bien articuladas que fortalezcan los
lazos de cooperacién y supongan ventajas para todos sus actores, a la vez que permitan
la satisfaccion de las demandas de los consumidores.
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La relevancia de los encadenamientos productivos para Cuba

Una vez examinados los conceptos vinculados con las cadenas productivas, es preciso
reflexionar acerca de la relevancia del tema para Cuba. Se considera que esta teoria,
aun cuando tiene su génesis en el mundo capitalista desarrollado, resulta de utilidad
para la economia cubana. Principalmente, en un periodo de profundas transformaciones
—lo que se conoce como «actualizacién del modelo econdmico y social cubano»—,
concebir la articulacién de cadenas productivas que contribuyan a la generacion de
ingresos para la capitalizacion del sector agropecuario, tal como se sefiala en el
lineamiento

n.° 185, constituye un reto importante para la nacién, urgida de hacer despegar este
sector, generar divisas y garantizar una mayor cobertura alimentaria para su poblacion.

El mejoramiento social que puede devenir de su correcta articulacion, escapa de lo
sefialado en el lineamiento. El progreso social que generan las cadenas productivas se
evidencia en la creacion de mejores y méas estables empleos e ingresos para los actores
que intervienen, en la participacibn mas equitativa de hombres y mujeres, y en la
convivencia armonica con el medio ambiente. Y es que, mas que cadenas productivas,
deben articularse cadenas de valor que partan de la demanda de los espacios de
mercado que se deseen satisfacer, 0 sea, que tomen como punto de partida al
consumidor. Esta seria una transformaciéon radical en la manera de trazar politicas,
sesgada durante muchos afios hacia la oferta.

Ante la necesidad de importar buena parte de los alimentos que se
consumen en el pais, se sigue enfatizando en la urgencia de producir mas,
sin considerar, en todo caso, la necesidad de desarrollar y engranar el resto de la
cadena. De este modo, se obvia la concepcién sistémica del proceso. Mayores
producciones, sin las adecuadas respuestas del resto de los eslabones —sin suficiente
capacidad industrial para procesar, sin medios de transporte para trasladar los alimentos
del campo a la industria 0 a los centros de comercializacion, sin la existencia de vias
transitables para esta operacion, u otros obstaculos—, conducen a la pérdida sistematica
de alimentos, sin que estos lleguen a satisfacer alguna demanda. Ademas, se
desperdician recursos materiales y humanos necesarios para la siembra, la atencién y la
cosecha de las plantaciones y otros procesos, lo que hace sumamente ineficiente la
actividad agropecuaria.

En el pais existen estudios previos —se han realizado investigaciones en los casos de
las frutas y las hortalizas, la acuicultura, la miel, la soya y el arroz— que fundamentan la
necesidad de articular cadenas de valor para satisfacer diferentes espacios de demanda,
como pueden ser el consumo interno, la sustitucién de importaciones y la promocién de
exportaciones.

Por ultimo, y no por esto menos importante, si se desea lograr, en la actualidad, un
posicionamiento competitivo y estable en el mercado mundial, resulta perentorio
insertarse en cadenas globales de valor, ya que a través de estas se canaliza alrededor
del 75 % del comercio internacional. Esta es la regla del juego que trasciende la
capacidad de transformacién de cualquier nacion.

Sin embargo, en el actual contexto, se erigen como amenazas para la articulacion de
las cadenas de valor en el sector agropecuario cubano algunos elementos; entre ellos, la
existencia de una cultura enraizada de trabajo independiente por parte de los diferentes
actores, el hecho de que intervengan en las cadenas agroindustriales una diversidad de
estructuras ministeriales cuyas planificaciones y estrategias tradicionalmente se han
concebido
de manera aislada y no sistémica, la presencia de un entorno regulatorio y normativo
complejo y poco estimulante, las penurias, en términos materiales, que sufren los actores
de las cadenas y los pocos grados de libertad para su gestién. Por otro lado, como
oportunidades se encuentran la inclusién de este tema en la agenda del proceso de
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actualizacion econ6mica, la posibilidad de contar con asesoria por parte de
organizaciones internacionales con experiencia en el asunto, la nueva ley de inversion
extranjera, que incluye a los encadenamientos dentro de las prioridades, y la mencionada
existencia de estudios académicos que pueden servir como referencia.

Los citricos en el mundo: produccién, importacién y exportacion

A partir de la l6gica del apartado anterior, a continuacion se abordan las dinamicas del
comercio internacional de citricos, con el propoésito de detectar las tendencias favorables
para Cuba. Para la elaboracion de este apartado, se ha revisado una experiencia de
cincuenta afios, que abarca el periodo 1961-2012. La fuente de esta informacion se
encuentra en la base de datos FAOSTAT de la Organizacion Mundial para la Agricultura
y la Alimentacién (FAO, por sus siglas en inglés). Segun sus datos, los principales
productores de citricos a nivel mundial en el afio 2011 fueron:

1. México, India, China, Argentina y Brasil (limas y limones),

2. Brasil, Estados Unidos, China, India y México (naranjas), y

% China, Estados Unidos, Sudafrica, México y Tailandia (toronjas y
pomelos) (FAOSTAT, 2012).?

Durante los afios que se estudian, se puede apreciar un incremento significativo de las
importaciones de citricos frescos que, en su conjunto, superan unas quince veces las que
se realizaban a principios de los sesenta. Ademas, la dindmica de las importaciones de
jugos es muy superior, acorde con la tendencia mundial a consumir productos de mayor
valor agregado. Factores como el incremento de la poblacion mundial, la preferencia de
la poblacion por consumir alimentos saludables, ricos en nutrientes, y el consecuente
aumento de la demanda han permitido tal despegue.

Los principales importadores a nivel mundial por rubro, asi como sus cuotas de
importacion del total del mundo para el afio 2011, se muestran en la tabla 1. Llama la
atencion que Canada ocupe lugares cimeros en la importacion de estos productos, lo
cual debe seguirse de cerca por Cuba, ya que este ha sido un destino importante para
las exportaciones cubanas de frutas y hortalizas no citricas, y pudiera constituir un
mercado a penetrar con los agrios en el futuro.

Tabla 1. Los principales importadores de citricos frescos y procesados (afio
2010)

RUBRO PRINCIPALES IMPORTADORES Y CUOTA
IMPORTADA EN POR CIENTO DE TONELADAS

Limas y limones Estados Unidos (10), Holanda (10), Alemania (8),
Federacion Rusa (8), Francia (7), Canada (3)

Naranjas Federacién Rusa (9), Francia (9), Holanda (9), Alemania
(8), Reino Unido (5), Canada (4)

Toronjas Holanda (19), Japén (19), Federacion Rusa (9), Francia (8),
Alemania (8), Canada (3)
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Jugo simple de limén | Estados Unidos (46), Francia (13), Canadéa (13), Reino
Unido (7), Italia (4)

Jugo simple de Holanda (15), Bélgica (15), Francia (13), Alemania (11),
naranja Reino Unido (6), Canada (5)

Jugo concentrado de | Estados Unidos (75), Argentina (13), Suecia (5), Canada
limén 3)

Jugo concentrado de | Estados Unidos (33), Reino Unido (17), Canada (9),
naranja Corea (4), Arabia Saudita (4)

Jugo concentrado de [Holanda (20), Japon (19), Federacién Rusa (8), Reino
toronja Unido (7)

Fuente: elaboracién propia a partir de datos de FAOSTAT (2012).

Resulta destacable igualmente que Estados Unidos constituya un mercado avido de
importaciones que, aunque se encuentre vedado hoy para Cuba por el bloqueo impuesto
al pais, no debe perderse de vista, ya que, en algin momento, esta politica podria ser
suprimida.

En la tabla 2 se muestran los principales exportadores por rubro. Es necesario
subrayar que Cuba aparece en el quinto lugar entre los primeros exportadores de jugo
concentrado de toronja en el afio 2010 y que, durante esta primera década del siglo XX,
se mantuvo en los primeros diez escafios. Por otro lado, Holanda aparece entre los
primeros importadores y exportadores, ya que a través del puerto de Rotterdam entran al
pais estos rubros para ser distribuidos al resto de Europa.

Tabla 2. Los principales exportadores de citricos frescos y procesados (afio 2010)

RUBRO PRINCIPALES EXPORTADORES Y CUOTA
IMPORTADA EN POR CIENTO DE TONELADAS

Limas y limones Espafa (20), Turquia (15), México (11), Argentina
(10), Holanda (10)

Naranjas Espafia (27), Sudafrica (13), Estados Unidos (12),
Egipto (9), Holanda (6)

Toronjas Estados Unidos (23), Holanda (16), Turquia (11),
Sudafrica (11), China (10)

Jugo simple de Italia (67), Espafia (11), Uruguay (3), Grecia (3),
limén Turquia (3)

Jugo simple de Brasil (28), Bélgica (26), Holanda (13), Estados
naranja’ Unidos (7), Alemania (7)
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Jugo concentrado  |Argentina (86), México (10), Peru (3)
de limon

Jugo concentrado  |Brasil (51), Estados Unidos (18), México (11)
de naranja

Jugo concentrado  |Holanda (24), Estados Unidos (18), Israel (15),
de toronja Sudafrica (13), Cuba (5)

* Cuba ocup6 el lugar 18 con el 1 %.
Fuente: elaboracidn propia a partir de datos de FAOSTAT (2012).

Los citricos en Cuba

El cultivo de los citricos tiene sus origenes en India y China a partir del afio 2400 a. n. e.,
con posterioridad, fue introducido en Europa y mas tarde en América. Su existencia en
Cuba se remonta a la época neocolonial, aun cuando se reportan datos de la produccion
de naranjas, toronjas y limas en el afio 1868. En 1912 se registro un area de 5 287
hectareas sembradas de agrios. Hacia 1920 ya se habian plantado en el pais mas de
ocho mil hectareas de citricos de diferentes clases. Al triunfo de la Revolucion, en 1959,
segun datos de la Unién de Empresas de Citricos, el nUmero de hectareas alcanzaba las
12 850, la produccién rondaba las 60 mil toneladas, y las exportaciones no llegaban a las
4 mil toneladas anuales de fruta fresca hacia Estados Unidos (Mederos y Abreu, 2007).

A partir del afio 1967, se implementd el Programa Nacional de Citricos; este
contemplaba, como aspectos mas relevantes, la concepcion agroindustrial del proceso; la
siembra de grandes areas de citricos, con estudios previos de factibilidad de suelo y agua;
la incorporacion de nuevos territorios a la produccion; el desarrollo de la base cientifico-
técnica; y el destino de sus producciones, que se dirigian hacia los paises socialistas, a la
satisfaccion del mercado interno, y al procesamiento industrial de la fruta de calidad no
exportable.

A grandes rasgos, puede afirmarse que estos propdsitos se cumplieron, a pesar de
las dificultades que tuvo que enfrentar este plan. Ciertamente, las areas sembradas se
multiplicaron por mas de diez veces, se alcanz6 un desarrollo cientifico-técnico que
apoyo el proceso y se logré el posicionamiento externo de los frutos. Con la insercion
de Cuba en el Consejo de Ayuda Mutua Econdmica, los citricos fueron uno de los
rubros agricolas
de exportacion mas relevantes. Estos se exportaban mayormente frescos hacia los
paises socialistas de Europa del Este, fundamentalmente a la Union Soviética.

Durante la década del ochenta, el pais conquistd posiciones cimeras en el mercado
internacional. En 1985, llegé a ocupar el octavo lugar del ranking mundial con la
exportacion de limas y limones; el noveno, en 1987, con las naranjas; y el segundo, en
1988, con la exportacion de toronjas frescas.

Con la caida del campo socialista, se perdié el principal destino de las exportaciones
cubanas. Este mercado era capaz de absorber mas 200 mil toneladas de fruta fresca, las
cuales, al perderse el vinculo de comercio tradicional, tuvieron que irse destinando al
consumo Y la industria nacional de manera paulatina durante la primera mitad de la
década del noventa. Se perdi6 asi una fuente de divisas importante para la economia
nacional. Esta escasez de recursos financieros provocd el cierre del flujo de
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importaciones de los insumos necesarios, lo que derivo en serias afectaciones al proceso
productivo agricola e industrial.

Durante estos dificiles afios se implementaron algunas medidas que permitieron el
mantenimiento de la actividad citricola en el pais, aunque en niveles muy inferiores, entre
estas destacan las transformaciones tecnolégicas y la asociacion con empresas
extranjeras que consiguieron capitalizar y modernizar una parte de este sector.

Una comparacion de los resultados productivos entre los afos 1990
y 2011 muestré que las producciones cubanas de citricos representaban una
cifra inferior al 40 % con respecto a las que se obtenian a inicios del periodo (ONEI,
2012). También puede apreciarse cierta fluctuacion en el desempefio productivo, en lo
cual ha tenido una marcada influencia el azote de plagas y enfermedades, asi como
eventos climatoldgicos que han afectado las plantaciones. Ademas, alrededor del 60
% de la produccién actual de citricos se obtiene del sector estatal. Desde el afio 1990
a la actualidad, este sector ha perdido un 30 % de su participacion en la produccion,
aunque continua siendo mayoritario. Esta estructura contrasta con la que se observa
en otras producciones de frutas no citricas, donde, como resultado de las
transformaciones en la agricultura de los afios noventa, predomina la propiedad no
estatal.

Resulta igualmente atipico que los rendimientos que obtiene el sector estatal casi
dupliguen a los que genera el sector no estatal (10,5 tha y 5,8 tha,
respectivamente, en 2011). Buena parte de este comportamiento se debe a los
resultados obtenidos por la empresa estatal citricola Victoria de Giron, cuya produccion
de agrios representa, en la actualidad, el 85 % de lo que se produce en el pais y el 76 %
de lo que genera el sector estatal. Por su evidente importancia, se realiza un
acercamiento a su experiencia.

El caso de estudio: Victoria de Giron

Victoria de Girén, fundada en 1967 como parte del Programa Nacional de Citricos,
constituye una de las experiencias mas significativas en la citricultura cubana. Su
extension rebasa hoy los 540 km?, 0 sea unas 54 596 hectareas de las cuales 35 553 son
cultivables y el 49 % (17 343 hectareas) son areas de citricos, ademéas emplea alrededor
de 6 300 trabajadores y es la mayor de su tipo en el pais.

Desde su fundacién hasta finales de los ochenta, la expansion de esta entidad y los
avances obtenidos resultaron significativos, tanto en términos econdmicos como
sociales. Los detalles sobre este periodo pueden ser consultados en Mederos y Abreu
(2007). Sin embargo, durante la década del noventa, la empresa sufrié el duro golpe
de la ruptura de las relaciones econdmicas con su principal mercado de exportacion, a
lo que se sumé la migracién de su fuerza de trabajo por los efectos de la crisis en la
que se sumergié el pais. Ademas, se confrontaron serias dificultades con la energia
eléctrica para el riego y con los suministros de herbicidas, piezas de repuesto y mano
de obra. Como resultado de todas estas penurias la produccién de citricos se contrajo
a casi la mitad; pas6 de 437 mil toneladas a solo 220 mil.

Como parte de las medidas para enfrentar la crisis, en 1992, la empresa se asocio
con el grupo israelita BM, solo para los citricos frescos e industrializados. Este grupo
ofertaba asesoria técnica, recursos financieros y actuaba como comercializador de los
productos en los mercados foraneos, donde la empresa tenia oficinas comerciales para
seguir el comportamiento de los mercados. Este vinculo permiti6 su mejoramiento
tecnologico, logistico e infraestructural, y el posicionamiento de varios de sus rubros a
nivel internacional. A Victoria de Giron se le otorgd la facultad de exportar sus
producciones e importar los recursos materiales y el equipamiento necesarios para su
proceso productivo.
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Ademas sus productos tienen varios destinos, tales como el autoconsumo,® la
exportaciéon —como productos frescos e industrializados—, el abastecimiento al turismo de
Varadero, fundamentalmente, y, en menor cuantia, la venta a otras empresas de la
provincia de Matanzas.

Victoria de Girén, al menos en cuanto a la produccién citricola, cubre todas las
etapas de la cadena agroindustrial, desde las previas a la produccién hasta el destino
final. Para ello, cuenta con viveros para las semillas, plantas de beneficio y un
combinado de citricos (con frigorifico incluido) para la obtencion de jugos
(concentrados, simples y simples asépticos). Adicionalmente, para cubrir las
necesidades de envases y almacenamiento, posee una carpinteria para la elaboracion
de cajas de madera para la cosecha y un frigorifico propio situado en el puerto de
Matanzas de muy moderna tecnologia. Por otro lado, cuenta con un centro de
capacitacion
y el apoyo del Instituto de Investigaciones de la Fruticultura Tropical (IIFIT) para la
actualizacion de sus trabajadores. La figura 1 muestra el mapa de la cadena citricola
de la empresa que incluye los eslabones, que no son mas que aqguellosmacroprocesos
que determinan una transformacion del producto; los actores que estan a cargo de
estos procesos; y los productos que se generan en cada uno de los eslabones.

ESLABONES I i 1 J
DE LA CADENA Vi . : : e
iveros —> Produccion—— Benefido Industria —— (omercializacdion
ACTORES Viveros Granjas estatales Envasadero (ombinado Empresa
dela citricola « Grupo BM*
empresa = (itricos Caribe
« Frutas Selectas
PRODUCTOS Posturas Fruta fresca Fruta fresca Jugos simples Jugos simples
(naranja, y concentrados, ¥ concentrados,
toronja, lima aceites fruta fresca,
persa esenciales aceites esenciales

y mandarina)

* Mientras durd el acuerdo

Figura 1. Lla cadena citricola de la empresa Victoria de Giron en la actualidad

Las exportaciones del periodo en el que duré la asociacion se realizaban, en su mayoria,
por via maritima, algunas de ellas en barcos con bodegas refrigeradas y otras en
contenedores no refrigerados, segun la naturaleza del producto. Para ello se contrataba
el servicio de diferentes navieras extranjeras radicadas en Cuba.* Los principales
mercados de destino para las exportaciones de esta empresa, hasta 2010, por rubro
fueron:

Naranjas dulces: Europa, Caribe (Martinica, Guadalupe y Barbados).
Tomates y pimientos: Canada y Europa.®

Mangos: mercados potenciales en Europa y Japon.

Jugos simples y concentrados: mayormente hacia Europa.

N
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Los volumenes que se destinaban al Caribe, aunque pequefios, resultaban de vital
importancia, pues al ser un mercado cercano, los costos de transportacion eran mucho
mas bajos. Este es un mercado que, segun los especialistas del area de exportaciones
de la empresa, debe estudiarse con profundidad, ya que constituye un destino potencial
muy atractivo para la isla, podria catalogarse incluso como un «mercado natural». Uno
de los problemas fundamentales que frenaba en el afio 2008 la expansion de las
exportaciones hacia las islas del Caribe era la falta de vias de comunicacion.

Para la exportacion, la empresa cuenta con la marca registrada «Cubanita», reconocida
en Europa. Las posiciones cimeras que Cuba ha alcanzado en la primera década del siglo
XXl en el mercado de los citricos se deben, en buena medida, a la producciéon de esta
empresa. Entre sus reconocimientos figuran el Premio Nacional al Exportador (2003),
otorgado por el Ministerio de Comercio Exterior, y los reconocimientos conferidos por la
Camara de Comercio de Cuba, asi como otras distinciones obtenidas en la Feria Comercial
ExpoMatanzas, en la Feria ExpoVaradero y en la Feria Internacional de La Habana.

Ademas, aunque la empresa se dedica a la produccion de agrios desde sus origenes,
gue alcanza en la actualidad unas 120 mil toneladas anuales, a través de un programa
de diversificacion productiva que incluye el fomento de frutales, cuenta también con
producciones de frutas, hortalizas, carne de cerdo, ganado vacuno, leche, aves, huevos,
viandas, granos y carbén.

Victoria de Gir6n es ejemplo de como combinar la eficiencia econdmica con el
mejoramiento social. Para los trabajadores se han construido cuatro comunidades y
dos centros recreativos. Se ha mejorado el sistema de pago, en el que se tiene en
cuenta la calidad del producto y su destino, lo que ha proporcionado un crecimiento del
salario en 2,17 veces en el periodo 2000-2011 (de 374 a 810 CUP). Ademas se ha
implementado un sistema de estimulacion material a través de tiendas donde los
empleados pueden comprar bienes de consumo (a una tasa de 6,90 CUP por 1 CUC),
asi como ropa e instrumentos de trabajo (a una tasa de 4 CUP por 1 CUC). Cuentan,
también, con servicios propios de estomatologia y protesis dental. Si se considera que
alrededor de 6 300 personas trabajan en esta empresa, se puede estimar que un
ndamero enorme de familias se benefician de las condiciones que garantiza a sus
trabajadores. Estos beneficios han permitido una estabilizacién de la fuerza laboral en la
entidad, elemento clave para las condiciones actuales de la agricultura cubana, donde
reviste una vital significacion el asentamiento de la fuerza de trabajo agricola en el
campo.

A pesar de todos estos logros, en el afio 2010, a la empresa le fue retirada la licencia
de exportacion e importacién y se disolvioé el acuerdo con el grupo israelita BM. En la
actualidad, sus exportaciones deben realizarse a través de la empresa Citricos Caribe,
perteneciente al Grupo Empresarial Fruticola del Ministerio de la Agricultura (MINAG),
entidad que se encarga de comercializar las exportaciones de este ministerio. El cambio
ha significado la pérdida del posicionamiento en el mercado, posible gracias al acuerdo
con el grupo BM. Segun expertos, si conquistar un mercado es dificil, reconquistarlo una
vez perdido, es diez veces mas complejo. La exportacion que presenta mas dificultad es
la de fruta fresca, pues a la situacion hasta aqui descrita se suma la entrada de
competidores como Honduras en el mercado.

Por demas, la reproduccion simple y ampliada de la empresa se ve comprometida
al no tener los recursos e insumos para el proceso productivo en tiempo, ya que
dependen, igualmente, de una entidad importadora perteneciente al Grupo
Empresarial Fruticola para el abasto de sus aprovisionamientos, lo cual dilata las
siembras y limita los volimenes productivos. Otro elemento que gravita sobre la
actividad de esta empresa es la pérdida de los créditos comerciales de los cuales
podia disponer mediante el acuerdo con BM, los que permitian la compra de
equipamiento y suministros esenciales.
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Adicionalmente, la entidad encara retos importantes de otra indole, tales como la
lucha y la convivencia con plagas y enfermedades que se han hecho endémicas en
Cuba, por ejemplo, la enfermedad nombrada Huanglongbing.

La empresa Victoria de Girén, enfrenta hoy —a pesar de las diferencias, pues los
volimenes a reorientar son significativamente menores— una situacion que recuerda la
vivida a inicios de los noventa. El futuro exportador de la empresa depende de todos los
trabajadores, especialistas y cuadros que integran la cadena productiva citricola del pais,
quienes tienen la misién de implementar politicas adecuadas que permitan sortear y
rebasar el impacto recibido hace cuatro afos.

Reflexiones finales

Una vez llegado a este punto de analisis, es posible concretar algunos elementos, a
través del ejemplo de la propia empresa. Asi, puede afirmarse que esta experiencia ha
constituido un referente valido en Cuba en cuanto a:

1. la concrecion de cadenas de valor con impacto econémico y social,

2. la ruptura de los mitos creados sobre la incapacidad de las empresas
estatales para alcanzar eficiencia econémica y permitir el mejoramiento de
las condiciones de vida de sus trabajadores, y

3. la elaboracion de politicas de promocion de exportaciones de origen
agropecuario, que contemplen la insercion en cadenas globales
de valor.

Finalmente, es preciso reflexionar sobre el cambio de rumbo de esta entidad. El
desconocimiento de las causas que motivaron la decision de finalizar el contrato con el
grupo israelita BM impide realizar juicios de valor sobre su pertinencia o no. Sin embargo,
si puede aseverarse que esta ruptura gravita innegablemente sobre los resultados de la
empresa. Posicionarse en el mercado internacional es una labor dificil, que requiere de
cierto lapso y de condiciones especificas de la oferta, adecuadas a las reglas que dicta el
mercado. Victoria de Girén, a través de sus relaciones con BM, logré un desarrollo
infraestructural que le permiti6 obtener producciones competitivas en ese complejo
entorno y alcanzar un posicionamiento externo con una marca propia y reconocida. Esto
redundé en beneficios econdmicos para la empresa, sus trabajadores y el pais,
elementos todos que le valieron la obtencién de multiples reconocimientos.

El hecho de que las importaciones y exportaciones tengan que canalizarse hoy a
través de Citricos Caribe constituye un retroceso para el desempefio productivo y
exportador de Victoria de Girdn, en momentos de expansion de la demanda internacional
de citricos frescos y procesados.

De esta experiencia se traduce la necesidad de flexibilizar los mecanismos
tradicionales de importacién y exportacion del pais y de aplicar nuevas formas de
organizacion de esta actividad; ya que, justamente, no regirse por el marco regulatorio
extendido para el resto de las actividades de exportacién resulté un elemento clave para
la gestion de la empresa y, por ende, para el logro de sus resultados. No ha existido, al
menos en la Ultima década, ni existe hoy dentro de la fruticultura del pais, una
experiencia de éxito exportador similar al alcanzado por la citricultura.

115



Economiay Desarrollo. 2015. 154 (Namero 1). 105-117

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANAYA CRUZ, B. (2008): «Las cadenas de valor: impacto en el desempefio de las
exportaciones cubanas de frutas y vegetales frescos», tesis de maestria, Universidad
de La Habana, Cuba.

GARCIA, A. (2001): «Exportaciones agricolas no tradicionales en Cuba: el caso de las
frutas citricas y tropicales», en G. Mertins y H. Nuhn (eds.), Kubas Wegaus del Krise,
Neuorganisation der Produktion von Guiternund Dienstleistungenfir den Export,
Marburger Geographische Schriften, Editorial de la Sociedad Geogréfica de Marburg,
Alemania.

GEREFFI, G.; J. HUMPHREY y T. STURGEON (2003): «The Governance of Global Value
Chains: an Analytic Framework»,
<http://www.ids.uk/globalvaluechains/publications/GVCframework.pdf> [7/6/2004].

KAPLINSKY, R. y M. MORRIS (2002): «A Handbook for Value Chain Research»,
<http://www.ids.ac.uk/globalvaluechains/concepts/index.html> [15/3/2012].

MEDEROS, H. y A. ABREU (2007): Jagliey Grande, una citricultura sobre piedras, Editorial
Pueblo y Educacion, La Habana.

OFICINA NACIONAL DE ESTADISTICA E INFORMACION (ONEI) (2012): «Anuario Estadistico
de Cuba 2012», <http://www.one.cu/aec2012.htm> [15/3/2012].

ORGANIZACION DE LAS NACIONES UNIDAS PARA LA ALIMENTACION Y LA AGRICULTURA
(FAOSTAT) (2012): «Banco de datos de FAO», <http//:faostat.fao.org> [1/12/2012].

PORTER, M. (1990): «The Competitive Advantage of Nations», Harvard Bussiness
Review, vol. 68, n.° 2, pp. 73-93.

SANCHEZ EGOZCUE, J. M. (2012): «La relacion crecimiento econémico y sector externo,
una evaluacion de la dinamica entre las presiones coyunturales y las distorsiones
endémicas», ponencia, Seminario Anual del Centro de Estudios de la Economia
Cubana (CEEC), 20-22 junio, La Habana.

RECIBIDO: 26/7/2014
ACEPTADO: 20/10/2014

Betsy Anaya Cruz. Centro de Estudios de la Economia cubana, Universidad de La
Habana, Cuba. Correo electrénico: betsy@ceec.uh.cu

NOTAS ACLARATORIAS

1. Datos proporcionados por la empresa.
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En el afio 2011 Cuba ocupé el décimo escafio.

Debe sefalarse que sus trabajadores producen casi el 100 % de los
alimentos que consumen.

Como son la francesa CMA CGM, principalmente, la britdnica Maersk, y
la holandesa HollandMass.

Estas exportaciones solo se pudieron realizar en muy pocas ocasiones
por la escasez de la logistica aeroportuaria adecuada y los elevados
costos del flete aéreo. Las declaradas a Europa se dirigian al puerto de
Rotterdam, en Holanda, desde donde se distribuian a varios paises del
continente.
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