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Resumen. El tabaco tapado experimenta una alta demanda en los mercados
internacionales, creando una entrada de flujos monetarios y financieros a la
economia y a la propia industria que lo produce. Cuba, que se encuentra en un
tiempo econodmico de reajuste de su modelo econdémico para su introduccion
concordada en el contexto economico mundial, evidencia la necesidad de potenciar
los sistemas de costo como instrumentos capaces de elevar la eficacia en el sector
cooperativo. La presente investigacion propone el disefio de la cadena de valor del
tabaco tapado en la cooperativa agropecuaria Lenin, con el objetivo de identificar
aquellas actividades que generen costo y valor. La investigacion se fundamenta en
el marco tedrico de la cadena de valor para diagnosticar la gestion operativa de la
entidad. El estudio adopta un enfoque cuantitativo-descriptivo mediante la aplicacion
de encuestas estructuradas a los trabajadores.
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THE VALUE CHAIN OF COVERED TOBACCO, A PROPOSAL TO THE CUBAN
AGRICULTURAL SECTOR

Abstract. Covered tobacco is experiencing high demand in international markets,
generating an influx of monetary and financial resources into the economy and the
industry that produces it. Cuba, currently undergoing an economic readjustment of its
model for its harmonious integration into the global economic context, demonstrates
the need to strengthen cost systems as tools capable of increasing efficiency in the
cooperative sector. This research proposes the design of the shade-grown tobacco
value chain at the Lenin Agricultural Cooperative to identify the activities that gener-
ate both cost and value. The research is based on the theoretical framework of the
value chain to diagnose the entity’s operational management. The study adopts a
quantitative-descriptive approach through the application of structured surveys to the
workers.
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1. Introduccién

La dinamica actual de inconsistencias del mercado exige a las empresas concebir
el uso de sus recursos de una manera estricta, dada la posibilidad inclusive de
terminar con gran parte de ellos. La finalidad es adaptarse al ambiente y reconocer
las condiciones complejas subyacentes, con el objetivo de persistir en el mercado,
pero ulterior a este estado, se busca el crecimiento y competitividad.

En ese sentido, la cadena de valor como herramienta estratégica adquiere
importancia. Pues en la conformacion de las actividades primarias vinculadas a la
creacion del producto o servicio y con el fortalecimiento de actividades de apoyo,
relacionadas con la administracion de la empresa, hacen posible la optimizacion
de la infraestructura organizacional y empresarial. Para lograr un mejor margen de
ganancia, en aras de potenciar la creacion de valor.

La economia cubana transita actualmente por un proceso de perfeccionamiento de
su modelo econdmico y contable. Este escenario exige ordenar sus sistemas de
informacion para elevar los indicadores de eficiencia y garantizar la vigilancia de los
recursos.

Para contribuir con este propésito, se hace ineludible instalar sistemas de costos
que formen respuestas oportunas y dinamicas, ante la compleja situacion econémica
mundial, de la cual Cuba no esta exenta.

En tal sentido, el sector agropecuario reviste una importancia significativa y
estratégica para la economia del pais. Las razones fundamentales radican en ser el
motor primario de la produccion de alimentos destinados a la poblacion, el desarrollo
ganadero, el abastecimiento de la industria procesadora y la sustitucion de las
importaciones de alimentos (Nova, 2018).

El sector agropecuario esta conformado, entre otros elementos, por las empresas y
cooperativas agropecuarias (Falcon et al., 2023). En palabras de Mora (2012), las
empresas agropecuarias pueden definirse como las unidades microecondémicas que
realizan sus operaciones con el fin de incrementar la productividad y el rendimiento
por unidad de tierra. Ademas, buscan realizar actividades de produccion, distribucion
y consumo de bienes agropecuarios y, en su actuar como unidad administrativa, su
gestion deberia ser evaluada por su capacidad de tomar decisiones sobre la base de
la mejor combinacion de recursos productivos, es decir, gestionar de la manera mas
eficiente posible para aumentar el beneficio percibido.

Por su parte, las cooperativas agrarias han sido catalogadas como un modelo
organizacional que permite la operacion formal de los pequenos productores agrarios,
siendo estas unas de las mejores vias para que estos aumenten sus ingresos a
través de la mejora de sus condiciones de produccion y comercializacion; ademas,
constituyen un mecanismo de inclusion social agricola que permite el desarrollo de
las comunidades (Maestre et al., 2019).

Segun Labrador et al. (2020), la organizacion y desarrollo de las producciones
agropecuarias realizadas por empresas, cooperativas agropecuarias y productores
independientes, se subordinan a un conjunto de particularidades que, a diferencia de
otras ramas de la economia, imponen exigencias especificas en sus métodos, medios
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y formas. Entre estas, se destaca la tierra como el medio fundamental de produccion
que se diferencia esencialmente de los demas bienes en que, con un adecuado
tratamiento, mejora constantemente su rendimiento y minimiza su deterioro; requisitos
fundamentales para lograr niveles de sostenibilidad agroeconémica. Adicionalmente,
cabe sefalar que la tierra tiene un caracter limitado e irreproducible en extension, asi
como variaciones en cuanto a calidad y composicién que condicionan su fertilidad
(Falcon et al., 2023).

La cooperativa agropecuaria Lenin, sobre la cual se realiza la investigacion, se
dedica a la produccion y comercializacion de forma mayorista en moneda nacional
y libremente convertible del tabaco tapado en rama, con destino a la empresa
que lo atiende (Empresa de Acopio y Beneficio del Tabaco), asi como de posturas
de tabaco, cujes a otras cooperativas, a entidades de la Agricultura (Minag) y de
forma minorista a productores individuales. De alli deriva el problema a resolver:
¢,coémo aplicar la cadena de valor en el célculo de los costos por actividades como
herramienta de gestién en la cooperativa agropecuaria Lenin? De esto se desprende
el objetivo general del presente articulo: proponer el disefio de la cadena de valor de
la produccion del tabaco tapado en la cooperativa agropecuaria Lenin, que facilite la
identificacion de las actividades generadoras de costo y valor.

2. Marco teoérico- conceptual

2.1. Particularidades del sector cooperativo agropecuario en Cuba

En Cuba el movimiento cooperativo ha transitado por varias etapas, si se toma como
criterio el surgimiento y desarrollo de las formas basicas de cooperativas que existen
en Cuba: las Cooperativas de Créditos y Servicios (CCS), las Cooperativas de
Produccion Agropecuaria (CPA), las Unidades Basicas de Produccion Cooperativa
(UBPC) y las cooperativas no agropecuarias. El movimiento cooperativo comenzé a
desarrollarse enla agricultura tanto en el sector estatal como en el sector de la pequefia
produccion mercantil, este ultimo se ha mantenido en constante perfeccionamiento a
lo largo de las cuatro etapas en que se enmarca el desarrollo del cooperativismo en
Cuba. Sin embargo, en el sector estatal, sélo tuvo sus manifestaciones al inicio de la
primera etapa y fue en la tercera etapa, a partir del ano 1993, que adquir i6 su mayor
desarrollo (Salazar, 2023).

La primera etapa se extiende desde la | Ley de Reforma Agraria, el 17 de mayo de 1959
hasta el V Congreso de la Asociacion Nacional de Agricultores Pequefios (ANAP), en
1977. Con la aprobacion de la | Ley de Reforma Agraria comenzé el reparto de tierras
a quienes las trabajaban, a los campesinos que eran sus verdaderos duefos; sin
embargo, la mayor parte de las tierras expropiadas no fueron distribuidas entre los
campesinos. Las tierras nacionalizadas de los grandes latifundios caferos sirvieron
de base para la creacion de las cooperativas cafieras, sus integrantes eran obreros
agricolas que recibian la tierra en usufructo y su 6érgano supremo era la asamblea
general, estas primeras formas de cooperativas se desarrollaron en el sector estatal
y estuvieron funcionando hasta agosto del 1962, cuando se celebro el congreso de
cooperativas caferas y debido a su ineficiente funcionamiento se decidié convertir
dichas cooperativas en granjas del pueblo (Valdés, 1990).

Esta etapa se caracterizd por el surgimiento y desarrollo de formas simples de
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cooperacion, por la aprobacion de la primera y segunda leyes de Reforma Agraria
y por la creacion de la Asociacion Nacional de Agricultores Pequefios (ANAP),
la organizacién de masas de las cooperativas, los pequefios agricultores y sus
familiares, encargada de la educacion politica, ideoldgica y econdémica, y de la
elevacién de la conciencia social de sus integrantes, donde su primera funcién es
orientar y dirigir a sus asociados (Salazar, 2023).

La segunda etapa del movimiento cooperativo en Cuba se extiende desde el V
Congreso de la (ANAP), en 1977 hasta la llamada tercera Reforma Agraria, en 1993.
Esta etapa se caracterizo por el surgimiento de las (CPA) como forma superior de
produccion del sector campesino, la diversificacion de las formas de comercializacion
del sector campesino, el proceso de rectificacion de errores y tendencias negativas,
la crisis econdmica provocada por el derrumbe del campo socialista en Europa y por
el recrudecimiento del bloqueo econdmico de Estados Unidos contra Cuba (Salazar,
2023).

Con la aprobacion de la tesis “Sobre la cuestion agraria y las relaciones con el
campesinado” en el | Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC), se establecio
la estrategia para el movimiento cooperativo en Cuba y el papel de la ANAP en su
implementacion. Se orientd al campesinado hacia formas superiores de organizacion
cooperativa para aprovechar plenamente el desarrollo de la ciencia y la tecnologia
en la agricultura, bajo el respeto de la voluntariedad, el principio de gradualidad y la
ayuda material por parte del estado cubano. (Informe Central al | Congreso del PCC,
1975).

Este proceso de transformacion no es un simple cambio cuantitativo; constituye
también un radical salto cualitativo que se pone de manifiesto en los grandes aportes
tanto productivos como sociales que han realizado las Cooperativas de Produccion
Agropecuarias (CPA), a lo largo de esta segunda etapa y hasta la actualidad. En el
afio 1977 se crearon 136 CPA con 3.680 socios y atendian un area de 21.869 ha; en
el afio 2004 ya se habian creado 1.116 CPA con 56.386 socios y ocupaban un area
de 692.600 ha de tierra (Resumen del Registro de Asociados de la ANAP, 2005).

La tercera etapa se extiende desde 1993, con la creacién de las (UBPC), hasta la
aprobacion de los Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del Partido y la
Revolucion en el 2011. Las Unidades Basicas de Produccion Cooperativas (UBPC)
se forman a partir de medios de produccion del patrimonio estatal, tales como tierra,
inmuebles y otros, cedidos por medio del usufructo u otras formas legales que no
impliquen la transmision de la propiedad; en este caso los socios son obreros de las
granjas estatales que se convierten en cooperativistas (Salazar, 2023). Esta etapa
se caracterizd por la reforma econdmica, las transformaciones estructurales en el
sector agropecuario cubano y el significativo despliegue del modelo cooperativo
mas descentralizado, el recrudecimiento del bloqueo econdmico de Estados Unidos
contra Cuba y el desarrollo de |la Batalla de Ideas (Salazar, 2023).

Apartirde 1993 cambialaforma de gestion en la tenenciade latierra, incrementandose
el sector no estatal hasta prevalecer la gestién cooperativa; en 1989 el Estado
gestionaba el 82% de la tierra y el sector no estatal el 18%, sin embargo, en el 1999
la gestion estatal de la tierra disminuy6 al 54% y la gestion no estatal ascendio al
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46% (Nova, 2013).

La cuarta etapa se extiende desde el 2011, con la aprobacion de los Lineamientos
de la Politica Econémica y Social, hasta la actualidad (Salazar, 2023). Con la
implementacion de estos lineamientos del Partido y la Revolucion aprobados en el
2011, surgieron las cooperativas no agropecuarias (CNA). Segun el Decreto Ley 305
de 2012, la cooperativa es una organizacion con fines econémicos y sociales que
se dedica plenamente a la comercializacion, constituida voluntariamente sobre la
base del aporte de bienes y derechos y sustentada en el trabajo de sus socios. Su
objetivo general es la produccién de bienes y la prestacion de servicios mediante la
gestion colectiva, para la satisfaccion del interés social y el de los socios (Decreto
Ley 305, 2012).

2.2. Los encadenamientos productivos

Rioseco (2019), define los encadenamientos productivos como el conjunto de actores
economicos asociados en la cadena de valor de un producto, que interactuan entre
si para obtener beneficios en conjunto y aumentar sus niveles de competitividad.
Al respecto, Nova et al. (2020), mencionan sobre el origen: “En Latinoamérica el
enfoque de cadenas productivas es relativamente nuevo, pero en Europa se usa
desde los anos setenta para identificar, alertar, orientar los procesos, las inversiones
y productores”.

Da Silva y Nufiez (2021) plantean que este tipo de alianza brinda a las empresas la
oportunidad de mejora en términos de eficiencia, velocidad, seguridad y economia
en areas tales como el marketing, la organizacién de produccion, la tecnologia o
la transferencia de proyectos, la investigacion y el desarrollo, Ademas facilitan el
intercambio de informacion, experiencia y clientes, lograando llegar a otros mercados,
reducir los costos, aumentar las ventas, crear barreras de entrada y dar solucién a
necesidades de los clientes.

Rojas et al. (2023c) plantea que la gestion de aquellas actividades y procesos de
la cadena de valor afines con la actividad empresarial, sirven en la creacion de un
producto y/o servicio competitivo en el mercado (Rojas et al., 2022a, 2022b, 2023a
y 2023b).

2.3. La cadena de valor como herramienta analitica y las ventajas competitivas

Autores como Lladés et al. (2018) plantean que el estudio de la cadena de valor nos
permite identificar todo el conjunto de actividades que una industria necesita para
llevar un producto final al mercado, desde su concepcién hasta su uso por parte de
los consumidores finales.

Porter (2006) plantea que para diagnosticar la ventaja competitiva es necesario
definir una cadena de valor de la empresa o productores, lo cual le permita competir
frente a sus rivales. Este proceso comienza con la cadena genérica al identificar sus
actividades individuales. Las actividades relevantes no se pueden definir si no se les
aisla con tecnologias y economias independientes, por lo que resulta indispensable
subdividir las funciones globales en actividades concretas. Para ello resulta util
analizar el flujo de produccion, de los pedidos o de la documentacion.

Las cadenas de valor agregado dentro de los limites de una organizacion han sido
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ampliamente discutidas en la disciplina de la economia industrial a nivel micro
(Armaghan y Emrah , 2022). Al respecto, Porter (1980, 1985) realizé una importante
contribucién al desarrollar un modelo de cadena de valor para las empresas y
discutir sus ventajas competitivas (Armaghan y Emrah, 2022), como se muestra en
la figura 1. Los eslabones de la cadena de valor se dividen en actividades primarias
y de apoyo; segun (Porter, 1985) las actividades primarias comprenden: logistica de
entrada, operaciones, logistica de salida, marketing y ventas, servicio. De la misma
manera, indica que las actividades de apoyo son: adquisiciones, administracion de
recursos humanos, desarrollo tecnoldgico e infraestructura del productor.

Figura 1. La cadena genérica de valor

Infraestructura del productor ’9‘?
Actividades de Administracion de recursos humanos (%)i(
apoyo
Desarrollo tecnoldgico

Adquisiciones

_:Sgﬁ;
Logistica If Logistica |Mercadotecnia  Servicio é’?
de Operaciones de y
Entrada Salida Ventas

Actividades primarias

Fuente: Elaboracién en base a Porter (2006).
2.4, Criterios conceptuales de la ventaja competitiva

El modelo de Porter (1985) postula que la ventaja competitiva es impulsada por
la organizacion de la industria y sus exposiciones, y esta influenciado por dicha
estructura; desde esa perspectiva, el entorno determina en gran medida la ventaja
competitiva y el rendimiento.

Presutti y Mawhinney (2013) sefialan que la ventaja competitiva se construye
proporcionando valor para los clientes y se manifiesta cuando los costos se reducen
y el rendimiento aumenta, mediante la correcta implementacion de la cadena de
valor.

Segun Rojas et al. (2021), en el contexto actual de la economia mundial, la cadena
de valor, es pertinente como herramienta para disefiar e implementar las estrategias
empresariales frente a un entorno saturado de oferentes, con constantes cambios
del mercado y el juicio cada vez mas exigente de los consumidores. Se orienta
hacia la creacion de valor para los clientes, mediante el fortalecimiento e impulso de
aquellas actividades o competencias distintivas, que permiten generar una ventaja
competitiva (Rojas et al., 2022a, 2022b). Asimismo, permite realizar analisis en los
modelos de negocios empresariales (Rojas et al., 2024a) para obtener productos
excelentes y optimizar su posicionamiento competitivo en el mercado, aportando
al desarrollo del conocimiento contable-financiero y econdmico sobre la manera de
obtener un mayor valor (Rojas et al., 2024b, 2024c).
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3. Metodologia

Segun Rojas et al. (2021), la metodologia se basa en un enfoque integral. Se analiza
en forma sistémica, los componentes de la cadena de valor del tabaco tapado
en la cooperativa agropecuaria objeto de estudio, con la finalidad de difundir los
contenidos entre los actores que intervienen en ella mendiante talleres participativos.
La importancia de los actores radica en estructurar una gobernanza de dicha cadena,
sobre la base de la gestidon del conocimiento que permite respuestas rapidas y agiles,
frente a los cambios del entorno y problemas que se presenten en la busqueda de
un mejor desempefio.

Para el desarrollo de la presente investigacion se tuvo en cuenta como método general
de la investigacion cientifica: el método Dialéctico-Materialista, que se despliega a
lo largo de la investigacion a través de métodos tedricos como los planteados por
Hernandez et al. (2003), los cuales son:
¢ Historico (tendencial) y logico: empleado para analizar la evolucion,
desarrollo y esencia de la cadena de valor, asi como para profundizar en los
diferentes criterios relacionados con las diferentes formas, métodos y vias para
su realizacion.

* Analisis y sintesis: utilizado enlavaloracion critica del marco teérico y contextual
de la cadena de valor para gestionar las actividades y la profundizacion de sus
diferentes criterios de ejecucion.

« Sistémico estructural: para fundamentar la propuesta de la cadena de valor
de la produccion del tabaco tapado para el proceso de toma de decisiones por
la empresa, que permita un buen desempefio de sus funciones y eficiencia de
sus resultados.

* Modelacion: para el disefio de la cadena de valor de la produccion del tabaco
tapado. Para la obtencién de la informacién se utilizaron como métodos
empiricos.

* Analisis documental: empleado para evaluar y clasificar el material bibliografico
recopilado sobre las concepciones de la cadena de valor en Cuba y en el ambito
internacional, sirviendo como base del diagnéstico del objeto de la investigacion.

¢ Encuestas: para identificar si en el proceso de toma de decisiones por parte de
los directivos de la entidad, son considerados los componentes de la cadena de
valor de la produccion del tabaco tapado.

En este sentido, la investigacion forma parte de un estudio sobre las cadenas de
valor en Cuba y, como tal, esta en fase de desarrollo. Por lo que los enfoques de
cluster, cadena global y la innovacion, sistemas de costos y sostenibilidad estan en
los planes futuros de los autores. Es por ello, que la metodologia utilizada se centrd
en las bondades de la cadena de valor como herramienta estratégica para la gestion
empresarial.

4. Resultados y discusion

Una vez realizado el abordaje tedrico y expuesta la metodologia, se presentan los
principales resultados de la investigacion.
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4.1. Caracterizacion de la actividad tabacalera en la provincia de Pinar del Rio

La politica de la produccion tabacalera es uno de los elementos que sustentan El
proceso de actualizacion de la economia cubana, tal como consta en los Lineamientos
de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién, de forma explicita
referidos en los lineamientos: 10, 13, 24, 117, 132, 126 y 136 (Partido Comunista de
Cuba, 2021).

El sector del tabaco constituye el cuarto mayor renglon por ingresos de Cuba y
ocupa a unos 200 mil trabajadores, que han llegado hasta los 250 mil en el pico de
la cosecha. El encargado de dirigir la produccion tabacalera es el Grupo Empresarial
de Tabaco de Cuba (TABACUBA), en todas las fases desde la produccion agricola,
la preindustria y la produccion industrial, hasta la comercializacion, la logistica y el
desarrollo.

La provincia de Pinar del Rio aporta mas del 70% de la actividad tabacalera cubana
y cuenta con 11 empresas destinadas a ese fin. En este territorio se producen todos
los tipos de tabaco y han introducido tecnologias para potenciar la produccion de
capas con un alto valor exportable, destinando cada afio 780 hectareas (ha) a la
produccion del tabaco tapado con tela, que aporta las hojas para la elaboracién de
los afamados puros habanos.

Existen 280 cooperativas dedicadas a la siembra del tabaco, distribuidas en 218
(CCS) y 62 (CPA). Las cuales se desglosan por los siguientes municipios: Sandino
(20 CCS y 5 CPA), Mantua (14 CCS y 6 CPA), Minas de Matahambre (20 CCS y
6 CPA), Vihales (18 CCS y 3 CPA), La Palma (15 CCS y 7 CPA), Consolacién del
Sur (33 CCS y 10 CPA), Pinar de Rio (24 CCS y 12 CPA), San Luis (26 CCS y 8
CPA), San Juan (28 CCS y 5 CPA) y Guane (20 CCS). En la provincia siembran el
tabaco los usufructuarios que soliciten tierra para la linea fundamental del tabaco y
los propietarios que dispongan de la infraestructura técnica completa, es decir: casas
de tabaco y sistemas de riego, entre otras.

A continuacion, se presentan los datos de la siembra y el acopio de las ultimas cinco
campanas tabacaleras (2019-2024), abordando el comportamiento de las campafias,
las causas y condiciones que propiciaron el incumplimiento de las mismas y un
resumen del comportamiento de las diferentes variables analizadas.

En la Tabla 1, se observa que en las ultimas cinco campafias tabacaleras el plan
de siembra ha sido de un total de 9021.00 ha, de las cuales se sembraron 9231.72
ha (102%), lograndose cosechar 8889.22 ha (96%). Se perdieron 341.42 ha, por
las causas expuestas anteriormente. A continuacion, se exponen los resultados por
cada tipo de tabaco:
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Tabla 1. Campaiia tabacalera de 2019-2024

Tipo de Plan Real Pérdidas | Cosechadas Por ciento | Por ciento de
Tabaco de siembra | cosechadas
Tapado 1003.00 | 1119.42 | 118.94 999.70 111.60 89
Vega 1ra | 2396.60 | 2 365.50 51.59 2313.91 98.70 98
Vega2da | 4945.30 | 5263.70 | 147.60 5115.80 106.43 97
Sol Palo 333.30 303.70 9.00 294.70 91.19 97
Burley 369.80 179.40 12.29 165.11 48.51 92

Fuente: Elaboracion propia, a partir de los planes de produccién de la Empresa TABACUBA de Pinar
del Rio.

4.2. Caracterizacion de la Cooperativa Agropecuaria objeto de estudio

La Cooperativa de Créditos y Servicios (CCS) Lenin fue creada el 17 de marzo
de 1962 por Acuerdo Numero 1 de la Asamblea General de Socios, a partir del
rompimiento de la Cooperativa Juan M. Marques que abarcaba todo el territorio de
las Lajas, con domicilio legal en Km 1 y medio Carretera de San Andrés, Finca la
Ceiba, municipio Consolacioén del Sur.

La integran 81 socios, de los cuales 3 son trabajadores asalariados y 78 son
productores (propietarios de tierra y fuerza de trabajo), todos radicados en la zona
de Entronque de Herradura, municipio de Consolacién del Sur, Pinar del Rio.

El patrimonio de la Cooperativa cuenta con una extension territorial de 25 caballerias
(cab), de las cuales 4.0 cab estan destinadas a tabaco, 12.5 cab a otros cultivos y lo
demas a pastos y potreros, por un total de 8,5 cab.

* Mision: El objeto productivo principal es el tabaco, el cual se comercializa
en su totalidad con el Estado, aunque los campesinos realizan el aporte
correspondiente de otros productos a Acopio y la entrega de forma gratuita al
Hogar Materno, con disciplina y seriedad.

* Vision: Promover el uso y manejo adecuado de los recursos naturales renovables
utilizados por la agricultura y aplicacién de buenas practicas agricolas para la
produccion sustentable de alimentos en el campo, beneficiando al sector rural
con bienestar ambiental, social y economico.

* Objeto social: La materia prima fundamental esta en el cultivo del tabaco y el
objetivo fundamental es el uso y conservacion de los mismos, creando ademas
producciones de alta demanda para la economia interna y las exportaciones.

e Estructura: La cooperativa agropecuaria Lenin perteneciente al grupo
empresarial TABACUBA cuenta con la oficina central en el cual se encuentran
las diferentes estructuras: la Asamblea General de Socios, el Poder Popular
Municipal, la Comisién de Fiscalizacion y Control, la Delegacién Municipal de la
Agricultura y Socios, la Junta Directiva (compuesta por 11 miembros, incluidos
el presidente y el vicepresidente) y el area econdémica.
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4.2.1. Andlisis del mercado de la Cooperativa Agropecuaria Lenin en la
produccion del tabaco tapado y caracterizacion general de proveedores y
reguladores

Cuba trata de recobrar la produccion del tabaco rubio, que se utiliza en la produccién
de picadura para los cigarrillos, con un proyecto que intenta conseguir en 2025 mas
de 900 hectareas en tres municipios de Pinar del Rio, provincia del extremo occi-
dental del pais.

Los campesinos del municipio de Consolacion del Sur disponen de 200 hectareas de
tierras recuperadas en una zona surefia donde tradicionalmente se recolectaba esa
variedad de la solanacea, actividad que ceso6 casi por completo en la década de los
90 del siglo XX, tras la crisis econdmica conocida como “Periodo Especial”.

En Cuba, la siembra del tabaco tipo tapado data de la década de 1930, en la llanura
de Pinar del Rio; desde entonces sus hojas, mezcladas con la variedad Burley, se
emplean en la elaboracion de los cigarrillos suaves. Esa variedad debe su nombre
al inglés Sir Walter Raleigh (1552-1618), quien a fines del siglo XVI dio el nombre
de tapado al vasto territorio que habia descubierto en los actuales Estados Unidos,
presuntamente en homenaje a la Reina Isabel | de Inglaterra, conocida también
como “la reina virgen”. Actualmente, Pinar del Rio es responsable de mas del 67%
de la produccion tabacalera nacional, que completa Sancti Spiritus en el centro, con
el aporte del 15%. El 18% restante corre a cargo de pequefias areas distribuidas a
lo largo de la isla.

La Cooperativa Agropecuaria Lenin cuenta con clientes del mercado nacional

destacandose la Empresa Integral y de Tabaco Consolacion del Sur, entidad
dedicada a la comercializacion mayorista que se subordina al Grupo Empresarial de
Tabaco de Cuba. Esta empresa confecciona una ficha de costo y determina el precio
de la produccion de tabaco. Asimismo, define las clases de tabaco que desea ese
afo y establece los valores financieros en funcion de la seleccion de los grupos de
clases en el proceso de beneficio.

Para la articulaciéon de la cadena de valor, se necesita realizar una caracterizacion de
sus proveedores, la cual se presenta a continuacion.

En cuanto a los Proveedores de materias primas para la produccién de tabaco tapado,
la Empresa Integral y de Tabaco es la principal proveedora de insumos como los
pesticidas, insecticida, fertilizantes y combustibles a través de contratos de compra
y venta. La Unidad Basica de Estructura (UBE) Aseguramiento es la encargada de
entrega y certificacion de la semilla. También hay otros proveedores secundarios
autorizados como Suministro Agropecuario, aunque este no cuenta con los recursos
necesarios para abastecer la cooperativa plenamente. La empresa también surte a
la cooperativa de sustrato derivado del de coco, asi como los servicios de curacion
y maquinaria.
Por su parte Rojas et al., (2023b) establece que los Reguladores de la Cooperativa
agropecuaria Lenin son:
- Servicios Estatal Forestal: entidad regulatoria del Estado cubano encargada
de controlar toda la actividad forestal de la empresa, velando porque no se
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realice ninguna tala indiscriminada e ilegal de los bosques. Controlan, ademas,
el manejo silvicola que se realiza en cada una de las plantaciones, verificando
que se esté realizando esta actividad en cada uno de los bosques.

- Cuerpo de Guardabosques: estan autorizados a velar por la proteccion
ambiental, aplicar las medidas correspondientes y, en caso de incumplimientos
por parte de la entidad, en el marco de la Ley Forestal No. 85 de 1998, a aplicar
multas personales que alcanzan los 8000 CUP.

- Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente: realiza la inspeccioén estatal
ambiental alaempresa, la que se caracteriza por ser una actividad esencialmente
preventiva, de control, fiscalizacién y supervision del cumplimiento de las
disposiciones y normas juridicas vigentes en el pais en materia de proteccion
del medio ambiente y el uso sostenible de los recursos naturales.

- Ministerio de la Agricultura: controla y dirige la politica del Estado, mediante
el uso y conservacion de los suelos; la propiedad y posesion de la tierra
agropecuaria y forestal y la sanidad vegetal.

- Ministerio de Economia y Planificacion: establece relaciones de cooperacion
y coordinacién a nivel territorial con el propodsito de lograr el uso mas racional
de los recursos disponibles, la obtencién de una mayor eficiencia econémica-
productiva y el correspondiente aseguramiento al cumplimiento de este.

- Ministerio de Finanzas y Precios: establece y vela por la aplicacion de la politica
financiera, tributaria, de precios del Estado, para velar por el comportamiento
de los precios del mercado internacional para realizar exportaciones e
importaciones, proponiendo las medidas correspondientes.

- Empresa de Flora y Fauna: regula la actividad de reforestacion y deforestacion
llevada a cabo por la empresa Agroforestal, para velar por el cuidado de la vida
animal y vegetal que habita en los bosques.

Sobre la base de la revisién documental y los andlisis realizados anteriormente, se
concluye que existen problemas graves de eficiencia que estan afectando el proceso
de creacién de valor en la actividad fundamental de la cooperativa agropecuaria,
marcado tanto por factores internos como externos.
Es por ello que los principales problemas diagnosticados con la situacion de la
cadena de valor del tabaco tapado son los siguientes:
1. No se estudia de manera mensual el gasto de materias primas y los
materiales destinados al area de produccion del tabaco.
2. No se asumen las clasificaciones por cada una de las actividades de la
cadena de valor en: costo y valor.
3. No estan definidos los procesos productivos, provocando que no estén
reconocidos en los eslabones de la cadena.
4. La cooperativa agropecuaria no tiene definidos sus proveedores, clientes y
reguladores, dejando de ser vistos como actores de la cadena por cada una de
sus actividades.
5. No tiene una planeacion econémica-financiera legalizada para conseguir la
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eficiencia deseada.

6. Deficiencia en la elaboracion de planes como instrumento para la ejecucion
de inversiones.

7. No existen conocimientos por parte de los directivos de la cooperativa para
el diseno de fuentes competitivas para posicionar el producto en el mercado
nacional e internacional.

4.3. Propuesta de la cadena de valor del tabaco tapado

Se disefiara la cadena de valor del tabaco tapado ya sea de forma directa, indirecta
o inducida, a partir de sus relaciones con las demas actividades productivas y de
servicios que se realizan.

Se establece un conjunto de pasos para disefar la cadena de valor teniendo en
cuenta los criterios de distintos autores (Dominguez et al., 2017; Lopez, 2016; Rojas
et al., 2021, 2023b, 2024a, 2025). A partir de esto, se estructura una secuencia de
pasos definida para el disefio de la cadena de valor como se muestra a continuacion:

Paso 1: Creacion del grupo multidisciplinario para ejecutar el trabajo
relacionado con el tabaco tapado

Se reune la presidencia de la Cooperativa Agropecuaria Lenin para efectuar una
exploracién del producto entregado por el cliente, la descripcion del proceso
tecnoldgico, su examen y esclarecimiento del alcance a realizar, para precisar el
programa de actividades y el conjunto de sembradores del tabaco y especialistas
necesarios para su actuacion. Se designa un jefe de brigada, el cual estara al frente
del cumplimiento de todas las tareas a realizar.

El equipo queda conformado por:

* Presidente de la cooperativa agropecuaria

* Asociados

* Los ingenieros, técnicos y especialistas vinculados a la siembra del tabaco
* Agricultores

Paso 2: Elaboracion del cronograma de ejecucion y trabajo

Una vez seleccionado el grupo multidisciplinario relacionado con la produccion del
tabaco tapado, se procede a efectuar el cronograma de realizacién para hacer un
analisis minucioso del alcance del mismo, con el objetivo de definir los recursos
y aseguramientos necesarios para acometer dicha actividad. Se crea un reporte
dirigido a la presidencia de la cooperativa que detalla los recursos necesarios
que responden al cumplimiento del cronograma presentado para el desarrollo del
proyecto. Se definen las etapas en las que se desarrollara dicha actividad, asi
como su duracién y fechas de cumplimiento.

En este paso hay dos objetivos especificos a cumplir:
» Mapeo de los procesos
* Disefio de la cadena
Paso 3: Realizacion de la capacitacion sobre la cadena de valor
Se procede a desarrollar por parte del autor y sus tutores, talleres, conferencias,
con la participacion del colectivo de trabajo designado, asi como algunos clientes
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invitados, para intercambiar practica, experiencias, instrucciones y bases teoricas.
Para conseguir estimular el conocimiento y la colaboracion, en la realizacion de los
proyectos del tabaco y conocer como este genera una cadena de valor, la cual incide
en los resultados de la cooperativa agropecuaria e incluso en la reparticion de las
utilidades que se generan.

Paso 4: Mapeo de los procesos claves de la cadena de valor del tabaco tapado
Tras un examen y estudio desde el interior de la cooperativa agropecuaria, se
puntualizan cémo fluyen y se despliegan los procesos de realizaciéon del producto,
y se identifican cudles son los procesos estratégicos, claves y de apoyo. De esta
manera se da cumplimiento a los objetivos especificos, la mision y la vision que
tiene la Cooperativa Agropecuaria Lenin, todo esto se encuentra basado en el marco
teodrico- metodoldgico abordado en el marco tedrico.

Paso 5: Definir las entradas de la cadena de valor del tabaco tapado

Se establecen las entradas relacionadas con la producciéon del tabaco tapado,
examinando el diagndstico para identificar cada uno de los elementos en el eslabén
de logistica de entrada, el cual se halla en las actividades de apoyo y crea valor
durante todo el proceso de produccion.

Tabla 2. Entradas que se definen en la cadena de valor

Materias primas Medios de trabajo Recursos humanos Recursos
e insumos financieros
. Trabajadores afines con ; hili ;
Hilo Tractor la realizacion del servicio | D'oPonibilidad bancia
. Trabajadores vinculados i
Semillas Bueyes con la produccién del Préstamos
tabaco
Sustrato Utiles y herramientas Créditos
Yagua 1ra Guataca
Yagua 2da Arado
Yagua 3ra Equipos de proteccion
Medios de
Yagua 4ta comunicacion
Medios de

Cinta manojear computacion

Papel kraft

Tela aspillera

Caja de carton
prensada

Combustible y
lubricantes

Diésel

Gasolina especial

Gasolina regular
Fuente: Elaboracién propia.
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Paso 6: Eslabones principales vinculados a la cadena de valor del tabaco
tapado

Los eslabones principales son: preparacion de suelo, confeccion del tendal,
plantacion y replante. El resto son los eslabones secundarios que son: fertilizacion,
tape de palito, aporque, colocacion de la tela, amarre de las plantas, riego, control,
desbonete y deshilaje, recoleccion, eliminacion de los residuos de cosecha, curacion
y fermentacion, curacion natural, retoques de las cujes dentro de la casa de curar
tabaco, acopio, beneficio, almacenamiento y comercializacion.

Paso 7: Establecimiento de los eslabones de apoyo de la cadena de valor del
tabaco tapado

Se delimitan como eslabones de apoyo: comercializacion, produccion y economia,
los cuales contribuyen a la correcta administracion y coordinacion de las actividades
primarias de la cadena.

Paso 8: Definicion de las salidas de la cadena de valor del tabaco tapado

Se ejecuta un estudio de todas las actividades que constituyen parte del eslabon
de logistica de salida. En los que se enfatizan: almacenamiento y comercializacion.
Otras salidas que incorporan valores financieros con la utilidad y el valor agregado,
los cuales resultan de la diferencia entre el valor generado y el costo en que se
incurre en toda la cadena de valor. En este apartado también se localizan los clientes,
siendo este paso donde se consigue cerrar el ciclo productivo de la produccion del
tabaco tapado.

Paso 9: Establecimiento de los clientes de la cadena de valor

Se selecciona a aquellos clientes que histéricamente han estado vinculados a la
produccion del tabaco tapado.

Cliente principal: Empresa Integral y de Tabaco de Consolacion del Sur

Paso 10: Diseno de la cadena de valor

Se confecciona una representacion grafica de la cadena de valor del tabaco tapado
tal y como se estudio en los pasos precedentemente descritos, como se muestra en
la Figura 2.

Una vez disefada la cadena mediante el trabajo en grupo y el criterio de los expertos
en el area de los servicios, se procede por parte de los autores a realizar la seleccion
de aquellas actividades que agregan valor e incurren en costos en la cadena de
valor objeto de estudio. Las actividades que afiaden valor poseen un vinculo de
caracteristicas agregadas al servicio que se brinda, lo que permite que sea mas
interesante para el cliente frente a la competitividad, siendo lo contrario aquellas
actividades que incurren en el costo, siendo el factor que ocasionan cambios en la
utilidad de un proceso y afectan los recursos solicitados para la creacion del servicio.
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Figura 2. Cadena de valor del tabaco tapado
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Fuente: Elaboracién propia.

Para ejecutar la identificacion de aquellas actividades que generan costo y valor se
procedié a aplicar una encuesta a 70 trabajadores vinculados a la produccion de
tabaco tapado (Anexo 1)
- 35 de los trabajadores encuestados plantean que la actividad preparacion del
suelo es una actividad generadora de costo y valor, lo que representa un 50%.
- 41 de los trabajadores encuestados establecen que la actividad confeccion del
tendal es una actividad generadora de costo, lo que equivale a un 59%.
- 51 de los trabajadores encuestados establecen que la actividad plantacion es
una actividad generadora de costo y valor, lo que equivale a un 73%.
- 37 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad
replante es una actividad generadora de costo y valor, lo que equivale a un 52%.
- 65 trabajadores encuestados establecen que la actividad de fertilizacion es una
actividad generadora de costo, representando un 92 %.
- 60 de los trabajadores definen que la actividad tape de palito genera costo,
representando un 87%.
- 55 trabajadores definen que la actividad aporque genera costo, representando
un 79%.
- 48 trabajadores definen que la actividad colocacion de la tela es una actividad
generadora de costo, representando un 69%.
- 56 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad amarre
de las plantas es una actividad generadora de costo, lo que equivale a un 80%.
- 48 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad riego
es una actividad generadora de costo y valor, lo que equivale a un 69%.
- 38 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad control
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fitosanitario es una actividad generadora de costo y valor, lo que equivale a un
54%.

-40 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad
desbonete y deshilaje es una actividad generadora de costo y valor, lo que
equivale a un 57%.

- 20 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad
recoleccion es una actividad generadora de costo y valor, lo que equivale a un
29%.

- 10 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad
eliminacion de los residuos de cosecha es una actividad generadora de costo,
lo que equivale a un 14%.

- 30 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad
curacion y fermentacion es una actividad generadora de costo y valor, lo que
equivale a un 43%.

-45 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad
curacién natural es una actividad generadora de costo y valor, lo que equivale
a un 64%.

- 67 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad
retoques de los cujes dentro de la casa de curar tabaco es una actividad
generadora de costo y valor, lo que equivale a un 96%.

- 64 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad acopio
es una actividad generadora de valor, lo que equivale a un 91%.

-58 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad
beneficio es una actividad generadora de costo y valor, o que equivale a un
82%.

-49 de los trabajadores encuestados dan como respuesta que la actividad
almacenamiento es una actividad generadora de valor, lo que equivale a un
70%.

Una vez procesados los resultados de las encuestas a trabajadores del area de
produccion, se lleva a cabo por parte del autor la aplicacion de una encuesta a los
que laboran en el area administrativa de la entidad (Anexo 2) los que representan
una muestra de 25, para conocer aquellas actividades de apoyo que generan valor y
costo. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

- 23 trabajadores plantean que el eslabon infraestructura genera costo y valor.

- 15 trabajadores plantean que el eslabon produccion genera costo y valor.

- 18 trabajadores plantean que el eslabon comercializacion genera costo y valor.

Enla Tabla 3 se muestran identificadas de manera resumida las actividades primarias
y de apoyo que generan costo y valor en la cadena del tabaco tapado.
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Tabla 3. Actividades primarias y de apoyo que generan costo y valor en la
cadena de valor del tabaco tapado

Actividades de la cadena de valor Generadoras de costos | Generadoras de valor
Actividades Primarias

Preparacion de suelo X X

Confeccion del Tendal X

Plantacién X X

Replante X X

Fertilizacion X

Tape de Palito X

Aporque X

Colocacion de la Tela X

Amarre de las Plantas X

Riego X X

Control Fitosanitario X X

Desbonete y Deshilaje X X

Recoleccién X X

Eliminacion de los Residuos de Cosecha X

Curacion y Fermentacion X X

Curacion Natural X X

Retoques de los cujes dentro de la casa de M N

curar tabaco

Acopio X X

Beneficio X

Almacenamiento X
Actividades de Apoyo

Infraestructura X X

Produccion X X

Comercializacion X X

Fuente: Elaboracion propia.

5. Conclusiones

La produccion del tabaco tapado en Pinar del Rio es un rengléon econémico esencial
que incorpora una fuente de entradas de divisas al pais, lo cual da seguridad
que hay que lograr un mayor encadenamiento de las producciones para ayudar
a la generacion de valor en las cooperativas agropecuarias, para establecer la
competitividad del producto.

El diagndstico ejecutado a la cooperativa Agropecuaria Lenin, examind el modelo
de gestion econdmico- financiero, el cual frena el disefo correcto de procesos y su
consecucion al disefio de la cadena de valor, como instrumento de exploracion y
examen de actividades para instituir estrategias que optimicen la toma de decisiones.
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Pues el perfeccionamiento de las capacidades y actividades para desempefarse
mejor la cooperativa agropecuaria necesita del disefio de una cadena de valor, la
nueva propuesta permite los siguientes resultados:
- Establecer un sistema de pasos para disefiar la cadena de valor del tabaco
tapado.

- Disefiar cada una de las actividades que agregan valor a la produccion del
tabaco tapado, y determinar las causales que originan los costos.

- Establecer un analisis de cada una de las estructuras de la cooperativa.

- Como instrumento de exploraciéon y examen de actividades para instituir
estrategias que optimicen la toma de decisiones.

- Esta enfocada a brindar al cliente una suma mayor de valores positivos que de
valores negativos.

- Conocer a profundidad el segmento o los segmentos sobre los que la cooperativa
agropecuaria opera y cémo los clientes precisan el valor. Sobre esta base, el
analisis de la cadena de valor permite la gestion mas eficiente de aquellos
elementos considerados fuente de ventaja competitiva.

- Reunir recursos para excluir las debilidades detectadas. Por otro lado, el analisis
de la cadena de valor del cliente admite ajustar la oferta de la cooperativa a las
necesidades y perspectivas del mismo, desarrollado asi el valor del producto
para el cliente

Todo lo planteado anteriormente desde el punto de vista competitivo, contiene un
caracter estratégico fundamental, ya que no existen en Cuba antecedentes de
cadena de valor del tabaco tapado, ya sea disefio, validacion o implementacioén, por
lo que el trabajo constituye un aporte en ese sentido. Continuara su desarrollo por el
interés en primer lugar de la cooperativa agropecuaria objeto de estudio de utilizar
esta herramienta como parte de su gestion administrativa y estratégica.
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Anexo 1. Encuesta aplicada a trabajadores vinculados al area de produccién
de tabaco tapado

La encuesta que se aplica a continuacion, tiene como objetivo conocer los
procesos claves y subprocesos vinculados a la produccion de tabaco tapado.
Para ello contamos con su experiencia para dar respuesta a las siguientes
preguntas:

1. ¢Conocen ustedes cada una de las actividades y subprocesos
vinculados con la produccién de tabaco tapado?

2. Desglose cada uno de los procesos con sus subprocesos
correspondientes, de manera ordenada en el cual deben ocurrir para la
realizacion del producto final (tabaco tapado).

Fuente: Elaboracién propia.

Anexo 2. Encuesta aplicada a trabajadores vinculados al area de produccion
del tabaco tapado

La encuesta que se aplica a continuacion, tiene como objetivo conocer cuales de
las actividades vinculadas a la produccion del tabaco tapado generan costo y/o
valor dentro de la cadena.

Para ello contamos con su experiencia para dar respuesta a la siguiente pregunta:
1. Desglose cada una de las actividades correspondientes vinculadas a la

produccion del tabaco tapado e identifique cuales generan costo y/o valor
dentro de la cadend.

Fuente: Elaboracion propia.
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