Acciones para potenciar el incremento
de la produccion y comercializacion
de carne ovina por el municipio de Yaguajay

Elevar la produccién de alimentos cons-
tituye un factor de vital importancia en
la estrategia de desarrollo de nuestro
pais. Corresponde al sector agricola ga-
rantizar en buena medida este objetivo.
Yaguajay es un territorio rural que se
ha ido transformando, de productor de
cafia de azucar a productor de cultivos
varios y carne, para garantizar la ca-
nasta béasica de alimentos y las ofertas
al turismo. En este trabajo se analizan
y evallan las politicas y estrategias que
posibilitarian el incremento sostenible
de estas producciones.
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Introduccion

El desarrollo de la sociedad requiere, en todas sus dimensiones, un
avance arménico que genere un efecto multiplicador: participacion
de los ciudadanos, desarrollo de las empresas y los diferentes niveles
administrativos, asi como el logro de organizaciones mas abiertas, flexi-
bles, orientadas al funcionamiento en red y con capacidad de reaccién
inmediata.

Uno de los grandes problemas de las sociedades en el presente siglo
es como enfrentar la satisfaccion de las necesidades siempre crecientes
de la poblacién, en una realidad donde los recursos son cada vez mas
escasos, con un medio ambiente cada vez més agotado por los efectos
de lacontaminaciény una administracion al limite de sus posibilidades,
gue obliga abuscar alternativas para frenar la reduccion de la diversidad
de las especies y, al mismo tiempo, obtener un desarrollo econémico
que, sustentado por los avances cientifico-técnicos, no erosione las
expectativas productivas de las futuras generaciones.

Dentro de los sectores donde mas urge evaluar y implementar medidas
respecto a su necesaria sostenibilidad esta el agropecuario, tanto por su
principal funcién de productor de alimentos, como por su relacién con la
naturaleza, debido a la gran cantidad de recursos naturales que absorbe.
Este sector adquiere un caracter estratégico en muchos paises que no se
autoabastecen de alimentos, como es el caso del nuestro, y tienen que cubrir
sus necesidades con importaciones. Esta situacién provoca un incremento
galopante de preciosy una elevacion sostenida de la erogacién de divisas.

En Cuba, el sector agropecuario esta obligado a adoptar las medidas
necesarias para obtener un incremento sustancial de las producciones,
con vistas a la disminucién de importaciones y una mayor cobertura
alimenticia para nuestro pueblo. El logro de tales objetivos ahorraria
recursos econémicos al pais y, al mismo tiempo, garantizaria la soste-
nibilidad alimentaria de las futuras generaciones.

La administracién de nuestras empresas estatales no puede perma-
necer aislada de las profundas transformaciones que las tecnologias
avanzadas producen. Actualmente se imponen nuevos esquemas de
direccién que, unidos a los cambios en los estilos y métodos de trabajo,
les propiciarian el fortalecimiento suficiente para desempefiarse como
gestoras de su propio desarrollo.

En el municipio Yaguajay, provincia de Sancti Spiritus, desde finales de
1993 se comienza aestructurar una experienciasignificativa de desarrollo
local; el Proyecto Yaguajay, que articula varios proyectos con acciones de
trabajo en red, incluyendo la produccion de alimentos y, dentro de ella, la
pecuaria. No obstante, aun son insuficientes los resultados productivos
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en esa esfera, y en la gestion de comercializacion en el mercado, en parti-
cular, el mercado en pesos convertibles (CUC) de la provincia.

Yaguajay ha contado histéricamente con tradicién en la crianza de la
especie ovina y mantiene localizado un genofondo de la raza pelibuey,
considerada dentro de las mejores del pais. A pesar de los niveles de
produccién y comercializacion del producto «carne ovina» en el muni-
cipio, estos se encuentran muy por debajo de sus potencialidades.

Es necesario encontrar vias para un incremento de la oferta des-
centralizada de este producto a la poblacién, como una alternativa
para elevar el consumo de proteina animal y, a la vez, como forma
sostenible de produccion, facilitar su venta en frontera en algunos
polos turisticos que, en ocasiones, importan esta carne o la adquieren
en lugares mas distantes

El aumento de la produccion ovina es clave para lograr los objetivos
planteados con anterioridad, sobre todo si tenemos en cuenta que es
un tipo de produccion no comprometida con el balance nacional. En el
presente trabajo, se definen las principales acciones para incrementar la
produccién de ganado ovino en el municipio de Yaguajay. Como punto
de partida se tomaron la evaluacion de las capacidades productivas del
territorio y las demandas de los mercados seleccionados.

Panorama del mercado de carne ovina en el municipio de Yaguajay

y en segmentos turisticos seleccionados

El sector ganadero de Yaguajay es clave en la alimentacion de la pobla-
cidn; sin embargo, no ha sido posible satisfacer la demanda existente
debido a los insuficientes niveles productivos, en los que influyen, entre
otros factores, la escasa experiencia existente sobre la gestion de la tec-
nologiay lainnovacion (GTI), pues, en muchas ocasiones, el considerable
potencial cientifico y tecnolégico no se explota adecuadamente, ya que
se necesita de procesos gerenciales atodos los niveles que conduzcan al
cambio en los procesos de difusién y adopcion de tecnologias.

En el caso de la especie ovina, a nivel provincial se retom6 un tra-
bajo de recuperacion. Si asumimos como punto de partida los datos de
2004, los indicadores fundamentales de la especie en la provincia se
comportaron segun la tabla 1. Como puede observarse, los resultados
obtenidos de la relacién de 2004 sobre 2008 -cinco afios después-
son negativos, excepto en el indicador «produccion total de carne»,
gue crece en un 27 %. Este crecimiento es en realidad ficticio, pues si
observamos la dindmica de la existencia de la masa, verificaremos que
el incremento es producto de una afectacion a estay no el resultado de
un aumento en la produccion.
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Tablai

iNDICADOR unidad de 2004 2005 2006 2007 2008 relacion
medida (2008/2004)

Masa total cabeza 70135 70273 70343 71393 68980 098

Reproductoras  cabeza 30042 30128 30392 30638 29752 0,99

Nacimientos cabeza 7897 7970 7985 8069 5237 0,66

Crias por cabeza 0,26 0,26 0,26 027 0,18 0,69

reproductora

Producciontotal  Tonelada 2458 2366 2997 344 3119 1,27

de came

Fuente: Registro de Subdelegacion Provincial del Ministerio de la Agricultura (MINAGRI), Sancti
Spiritus.

Consumo de carne ovina por tipo de segmento de mercado

Panorama del mercado de carne ovina en CUC

En la figura 1 se representan los segmentos potenciales de mercado en
CUC, para la produccién de carne ovina de Yaguajay:

( \ ( \ / \
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* Hotel Ensenachos * Hotel Iberoestar
« Hotel Sdl Cao « Motel LosLaureles Y ‘
Santa Marfa * Motel Rancho Hatuey
« Hotel Meli4 Santa Marfa A /
« Hotel Las Dunes
« Hotel Estrella|
Fgura 1

Fuente: Elaboracion propia.

La demanda analizada se concentra solo en los municipios de Sancti
Spiritus y Yaguajay, en la propia provincia; asi como en el polo turistico
de Cayo Santa Maria, de Villa Clara, con un consumo de 850 kilogra-
mos, 60 kilogramos y 6 531,5 kilogramos respectivamente; o de 3 720
CUC; 420 CUC y 33 508,49 CUC en el mismo orden. En los restantes
municipios la demanda es muy baja 0 no existe.

Los consumidores, en los tres casos, son los hoteles que brindan sus
servicios en CUC. Dentro de los segmentos potenciales seleccionados
existe una marcada diferencia en cuanto al tamafio de los mismos y
sus potencialidades de comercializacion, dada la distinta cantidad de
habitaciones y el indice de ocupacion que presentan. En este sentido, en
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el gréafico 1 se sefala al polo turistico de Cayo Santa Maria como el de
mayor demanda potencial, con el 87,8 % del total de consumo de carne
ovina, seguido por Sancti Spiritus y Yaguajay, con el 11,4 %y el 0,8 %,
respectivamente.

Leyenda
Segmentos

Santa Marfa (87,8 %)
H Sancti Spiritus (11,4 %
H Yaguajay (0.8 %9

Grdfico 1. Demanda potencial por segmentos.
Fuente: Elaboracion propia.

Panorama del mercado de carne ovina en pesos cubanos (CUP),

en el municipio de Yaguajay

En la tabla 3 se reflejan los datos de la cantidad, el importe en CUP, y la
calidad de la carne ovina consumida en el afio 2008 y comercializada
en el mercado local.

Tabla3

ESPACicS DE unidad cantidad PRECIO DE importe CALIDAD
comercializacién  de MEDIDA Compra ($kg) en cup (9

Puntos de venta kg 14789 12,00 17 746,80 3
Ferias kg 79%,4 10,50 8 362,20 3
total general kg 22753 117 26 109,00

Fuente: Elaboracion propia.

Segun los datos de la tabla 3 y el grafico 2, el 65 % de la carne ovina
consumida en moneda nacional, en el municipio de Yaguajay, equiva-
lente a 17 746,80 CUP, se comercializé através de los puntos de venta
y el 35 % restante -8 362,20 CUP- en ferias. Debe sefialarse que, en
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este Ultimo caso, después del paso de los huracanes que azotaron el
pais durante el 2008, por decision del gobierno central se eliminé
este tipo de venta.

Leyenda
Puntos de venta (65 %
Ferias (35 %

Grdfico 2. Comercializacion de came ovina a la poblacion (%4).
Fuente: Hlaboracion propia.

El consumo de carne ovina en el municipio, en moneda nacional, se
considera bajo durante todo el 2008, debido fundamentalmente a la
poca oferta de este producto. A continuacion -graficos 3y 4- se pre-
senta la informacidn sobre los principales abastecedores de carne ovina
en los segmentos de mercado en CUC;
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Fuente: Hlaboracion propia.
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Gréfico 4. Segmento Cayo Santa Maria, afio 2008.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en los graficos 3 y 4, los principales distribuidores o
intermediarios de carne ovina en los segmentos de mercados seleccio-
nados son:

Tabla 4

SEGVENTOS DISTRIBUIDORES CUOTA DE MERCADO (%9

Sancti Spiritus Empresa de Ganado Menor Trinidad 56,79
Futi Hora Sancti Spiritus 431

Cayo Santa Marfa M 6BH
Enmpresa de Ganado Menor Sagua la Grande 31,06

Yaguajay Fruti Hora Sancti Spiritus 100,00

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso del segmento Yaguajay no se hace diferenciacion al existir un
solo suministrador. Estas entidades son consideradas posibles competi-
dores en los segmentos de mercado seleccionados.

A partir de una encuesta aplicada a los 23 productores sobre las
principales fortalezas y debilidades en la comercializacion de carne
ovina en Sancti Spiritus se pudo precisar que, en el caso del segmento
Sancti Spiritus, las fortalezas fundamentales son la cercania de las
instalaciones hoteleras y buenas relaciones comerciales. En el seg-
mento Yaguajay se identifican la calidad del producto, la rapidez de
la entrega y permanencia de la oferta. Por dltimo, en el segmento
Cayo Santa Maria la Unica fortaleza percibida es la buena calidad del
producto.
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En cuanto a las debilidades de los distribuidores, en el primer seg-
mento se plantea que, en muchas ocasiones, no tienen disponibilidad
del producto cuando se necesita, la oferta es «la canal entera» y la
presentacion del embalaje no es la mas adecuada, precios muy altos, y
se ofrece mayormente la carne «en canal» y no en «cortes especiales»
0 «piezas». Por otro lado, en el segmento Yaguajay solo se observa, con
poca frecuencia, la distancia existente del proveedor al centro. En el seg-
mento Cayo Santa Maria se identifican como debilidades la poca oferta
en cantidades disponibles y la lejania de los centros de abastecimientos.

Principales oferentes de carne ovina

Las entidades oferentes de carne ovina, en la provincia de Sancti Spiritus,
son todas las empresas agropecuarias del sistema del Ministerio de la
Agricultura (MINAGRI) y algunas del Ministerio del Aztcar (MINAZ),
asi como todos los productores individuales de la provincia contratados
por la EGAME del territorio que, por gestion de compra, adquieren los
animales para después sacrificarlos y venderlos a los clientes. En el caso
de nuestra provincia, al radicar la EGAME en el municipio de Trinidad y
ser este el polo turistico de mayor fuerza del territorio, se priorizalaventa
de este producto en ese segmento de mercado, por lo que, en ocasiones,
los clientes de otros segmentos no cuentan con esta oferta.

Segun el criterio de expertos consultados -del municipio, la pro-
vincia e incluso del nivel central-, Yaguajay cuenta con potencialidades
suficientes parair alcanzando indices de crecimiento para laproduccion
de carne ovina -tabla 5-, tanto desde el punto de vista de sus tierras,
como de las posibilidades de mejorar la genética de su rebafio principal,
en manos de productores individuales.

Tabla 5. Perspectivas para el desarrallo de la produccion de la came ovina en € municipio

de Yaguajay de 2009 a 2013,

um 2009 2010 011 2012 2013
Carne en pietotal kg 13500 35186 48648 58728 68500
Cortes especiales kg 2025 5278 1297 8809 10275
Otras piezas kg 4725 12315 17027 20555 23975

Fuente: Registro de Subdelegacién Provincial del MINAGRI, Santi Spiritus.

Con las medidas que ya se estan adoptando para incrementar el acer-
camiento a los mercados potenciales y la mejoria en las condiciones de
comercializacion del producto, los célculos de la produccion a obtener
podrian incluso resultar conservadores y superar la cifra propuesta, aun



182 =ACCIONES PARA POTENCIAR EL INCREMENTO DE LA PRODUCCION... =

después de cumplir las obligaciones de entrega al Estado y los niveles
planificados para el consumo propio de los productores. En tal sentido
se plantea un incremento de la masa total en el municipio en un 150 %
de cabezas, con el 41,6 % de hembras en la reproduccion, de las cuales
deben parir el 85 % anualmente con un resultado de 1,2 crias por parto;
0 sea, 12 266 nacimientos cuya mitad se consideran machos, con un 7 %
de mortalidad. Esto posibilitaria sacrificar al quinto afio un total de 5 133
animales machos que, a 35 kilogramos como promedio de peso al sacrifi-
cio, proporcionaria un total de 179,7 toneladas de carne ovina en pie.

La demanda de carne ovina, en los segmentos de mercado en CUC se-
leccionados, se estimé en 23 969,60 kilogramos -gréafico 5- y en 121 283,14
CUC para el afio 2013, en tanto que la oferta arrojé un estimulo de 10 275
kilogramos -grafico 5-, equivalente a 51 991,50 CUC; por lo que, aunque
se prevé un crecimiento de esta ultima, la demanda continuara insatisfecha,
debido a que los niveles de produccion seguiran inferiores a esta.
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Grdficn 5. Ofertay demanda de came ovina por el mmunicipio de Yaguajay a los segmentos de mercadoen
(QCseleccionados (2009-2013).
Fuente: Elaboracion propia.

Segun calculos realizados por especialistas del MINAGRI en el territorio,
la demanda para el mercado en CUP, en el municipio de Yaguajay, se
incrementard de manera ininterrumpida hasta el 2013, alcanzando un
crecimiento del 507 % con relacién a lo consumido en el 2009. En tér-
minos absolutos se estima que serdn consumidos 19 250 kilogramos mas
gue en el 2009 -grafico 6-. Las ventas se concentraran principalmente en
los «mercados de nuevo tipo» que se iran creando en el territorio, y que
deberan ser protagénicos en este tipo de comercio.
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Grdfico 6. Perspectivas de oferta de came ovina (kg) en e mercado local de 2009 a 2013.
Fuente: Haboracion propia.

Considerando los datos expresados anteriormente en torno al desarrollo
delaproduccién de carne ovina en el municipio de Yaguajay -y en el resto
de la provincia de Sancti Spiritus- para los proximos cinco afios puede
pronosticarse un total de 178 206 kilogramos destinados a la comercia-
lizacion, una vez satisfechos los compromisos con la entrega al balance
nacional y las necesidades de las propias entidades. Esta carne en pie
proporcionaria 89 103 kilogramos de carne en canal, 26 731 kilogramos
en cortes especiales y 62 372 kilogramos de carne de otros cortes.

Si se observa en el grafico 7 lademanda de los segmentos de mercado
seleccionados para laventa en CUC, se hallaran cifras similares. En este
orden, al tenerse en cuenta que el productor mas cercano al polo turisti-
co de Cayo Santa Maria es precisamente el municipio de Yaguajay, este
obtendria una ventaja posicional considerable para lograr establecerse
en dicho segmento de mercado, afianzarse en él y ser su lider.
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Grdfico 7. Perspectiva de crecimiento en la demanda de carme ovina (kg) en los segmentos de mercado

en AUCseleccionados.
Fuente: Hlaboracion propia.
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Como se aprecia, la mayor parte del consumo se estima que continte
concentrado en Santa Maria, con un total de 22 674,6 kilogramos para
el afio 2013, seguido a distancia por Sancti Spiritus con 1200 Kkilo-
gramos; en tanto que Yaguajay, con 95 kilogramos, es practicamente
insignificante.

Todos los segmentos acusan un crecimiento anual hasta el 2013. La
mayor tasa del 2013 con relacion al 2009 la posee Santa Maria con el
347,2 %, lo que evidencia que continuara siendo el segmento de mayor
tamafio y, por tanto, el de mayor interés.

Al considerarse estos datos, puede deducirse que las oportunidades
de marketing, para este tipo de produccién, son significativas tanto en
el mercado en CUP como en CUC, mas aun cuando la calidad tradicio-
nal de los productos del territorio, y la cercania de este con los posibles
consumidores, le proporcionan al municipio ventajas sobre los restantes
competidores.

Andlisis DAFO para la situacion del producto «carne ovina» en Yaguajay
A continuacion, se ofrece una sintesis de la situacion de la produccién
y la comercializacion de la carne ovina en el municipio, a través de las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades (DAFO) identifica-
das durante el andlisis:

1. Oportunidades
+ 0 I ubicacién geografica del municipio.
+ 0 2 desarrollo del turismo en el pais y en polos cercanos al
municipio.
+ 0 3 politica estatal sobre el desarrollo de la agricultura.
+ 0 4 reanimacion econdmica del pais.
+ 0 5 posibilidad de vinculos con instituciones cientificas.
2. Amenazas
+ A~ situacion econémica del pais -bloqueo.
+ A2 excesiva centralizacion.
+ A3 deficiente sistema de adquisicion y utilizacion de moneda
libremente convertible.
+ A4 excesivos niveles intermedios en la estructura del MINAGRI.
+ A5 condiciones climatoldgicas desfavorables.
3. Fortalezas
F1 calidad humana del colectivo.
F2 calificacion técnica de sus trabajadores.
F 3 calidad del genofondo de sus rebafios ovinos.
F4: fertilidad de sus tierras.

- > - -
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+ F5abundancia de agua, tanto superficial como subterranea.
¢ F6 tradicion de cultura ganadera en el territorio.
4. Debilidades
D 1 deficiente planificacion estratégica.
D 2 insuficiente atencion al hombre.
D 3 inadecuada estructura organizacional.
D4 baja utilizacion de las capacidades y potencialidades pro-
ductivas del territorio.
+ D5 poca capacidad competitiva.
+ D6 escasa experiencia existente sobre la gestion de la tecnolo-
giay lainnovacion (GTI).

U
U
U
U

A partir del andlisis de las interrelaciones existentes entre las variables,
se identificaron a O3y O4 como los eventos de mayor impacto en el
entorno que puede aprovechar la organizacion, mientras que A1 A4y A5
son los factores que mas pueden afectarla. Las fuerzas fundamentales
con las que cuenta la entidad son F3 F4, F6 y sus debilidades mas proble-
maéticas se localizan en D3 DyDg

Definicion del problema estratégico general

A partir del diagnéstico efectuado, el problema estratégico quedé
definido de la manera siguiente: de continuar con una inadecuada
estructura organizacional, con la baja utilizacion de las capacidades
y potencialidades productivas del territorio, la escasa competitividad
y los excesivos niveles intermedios en la estructura del MINAGRI,
en presencia de la situacién econémica del pais, la existencia de con-
diciones climatolégicas desfavorables; no se podran aprovechar las
oportunidades que brinda la politica estatal para el desarrollo de la
agricultura, conjuntamente con la reanimaciéon econémica del pais.

ANALISIS EXTERNO
Oportunidades Amenazas
Estrategia ofensiva Estrategia defersiva
ANALISS Fortalezas (Péx-mAX) (rréx-min)
INTERNO . ja de reorientacion Estrategia de supervivencia
Debilidades Bhategzmn._m) ateglimi daqp(;m

Fgura2
Fuente; Elaboracion propia.

Como se observa en los resultados de la matriz, la posicion del mu-
nicipio respecto a su entorno es relativamente favorable, se mueve en
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un ambiente que le brinda méas oportunidades que amenazas, y con
fortalezas suficientes para aprovecharlas, que le permiten la expansion
de sus posibilidades. No obstante, las debilidades presentes no son po-
cas, y algunas de ellas podrian frenar su desarrollo estratégico a largo
plazo. La ubicacién resultante en la matriz DAFO conlleva la adopcién
de estrategias ofensivas.

Estrategias maestras

Teniendo en cuenta las conclusiones del diagnostico realizado, a partir
del analisis de los resultados en la matriz DAFO vy el posicionamiento
en la misma del negocio objeto de andlisis, se definen como estrategias
maestras las siguientes:

a. Reestructurar la producciéon y la comercializacion de la carne
ovina en el municipio, a través de:

= el aumento de la producciéon mediante el incremento de los
rebafios y la eficiencia productiva.

« el crecimiento intensivo a partir de la penetracién en el mer-
cado interno -ampliar la oferta en el mercado local.

« el desarrollo de mercados. Introducir la oferta en los segmen-
tos turisticos de mayor atraccion, explotando las ventajas
competitivas del territorio.

b. Liderazgos en costos: liderar los segmentos de mercado selec-
cionados tiene que basarse, precisamente, en una «politica de
liderazgo en costos», teniendo como ventaja principal las condi-
ciones naturales 6ptimas para la produccién de nuestras areas
gue, junto ala cercania del mercado, son las ventajas competiti-
vas que pueden hacer que se logre la reduccién de los costos de
producciony, con ello, el liderazgo competitivo.

Acciones para elevar los niveles de produccion de carne ovina
A continuacion se expone la relacidon de los objetivos estratégicos en el
area productiva:

< Potenciar la produccién de pies de cria de la especie ovina como
via de mejorar el genofondo de los rebafios del municipio, princi-
palmente en los productores individuales.

« Incrementar el rebafio ovino del municipio en un 50 %, para
alcanzar las 28 900 cabezas totales y, de ellas, el 41,6 % de repro-
ductoras, lo que representa 12 025 vientres.
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= Alcanzar anualmente el 85 % de las hembras en la reproduccion
-10 220 cabezas- con un promedio total de 1,2 crias por parto
-12 265 cabezas.

= Lograr una mortalidad en criay desarrollo del 7 %, para obtener
un 93 % de productos terminados para el destino planificado
-5 703 hembras y 5 703 machos.

= Incrementar la eficiencia y eficacia de los procesos productivos
de la ceba y la reproduccién en el municipio, hasta alcanzar los
35 kilogramos de peso a los 8 meses de edad, con lo cual se puede
sacrificar al animal o incorporarlo ala reproduccién.

Conclusiones

Enel desarrollo local del municipio de Yaguajay, la producciony lacomer-
cializacién de la carne ovina debera contribuir a laseguridad alimentaria
y ala captacion de divisas para el territorio. Estas actividades pueden ser
aprovechadas en funcion del desarrollo territorial, en la medida en que
no estan comprometidas con los balances y las politicas nacionales, y
existen oportunidades para conectar sus potencialidades.

Para alcanzar los objetivos fijados por el municipio respecto a
la produccion y a la comercializacién de la carne ovina, es necesario
reestructurar estas actividades através del incremento de los niveles de
produccion, de la ampliacidon de la oferta en el mercado local y su ex-
tension a los segmentos turisticos provinciales. Su crecimiento debera
apoyarse en las condiciones naturales éptimas para su desarrollo en el
area, asi como en la cercania a los mercados seleccionados, gracias a
estos factores alcanzara ventajas en cuanto a costos.

La imagen real de la produccién municipal de carne ovina, en los
mercados en CUC de la provincia, se encuentra afectada y no se corres-
ponde con la deseada, por lo que es necesario relanzarla al mercado. La
incorporacion del enfoque estratégico constituird un importante ins-
trumento para el perfeccionamiento de esta actividad en el territorio.
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