Capitulo LXIX

Aspectos técnico-gerenciales y de competitividad
en el beneficio de bovinos del estado Zulia

Emma Segovia-Lépez, MSc
Arlenis Albornoz-Govea, MSc

INTRODUCCION

En la actualidad mundial hablar de empresas competitivas, implica involucrar
procesos de mejoramiento continuo de manera integral en cada una de sus dreas,
como: produccion, gerencia, administracion y finanzas, mercadeo y ventas, investiga-
cién y desarrollo e innovacion (IESA, 1997). En Venezuela se han definido regiones,
considerando sus condiciones naturales, su desarrollo y las caracteristicas de su eco-
nomia. La region zuliana, segunda en importancia del pais, se caracteriza por su gran
potencial agropecuario, sobre todo en ganaderia de doble propdsito, leche y carne, que
generan grandes aportes al producto interno bruto agricola nacional (PIBA).

Al considerar el PIB zuliano por tipo de industria, los estudios de la cimara de
industriales, determinan que las pequenas y medianas empresas tradicionales aportan
el mayor porcentaje. El1 PIB para 1989 fue del 36,4% y para 1994 se acercé al 50% y esa
tendencia se ha mantenido en la presente década, siendo el sector de alimentos, bebi-
das y tabacos el que concentra el 80% de la produccién de la industria tradicional.
Dentro de estas industrias tradicionales, destaca el procesamiento primario por la in-
dustria cdrnica y los centros denominados mataderos o salas de sacrificio, cuyo pro-
ducto es la carne en canal (52%) que puede ser despostada o procesada y otros produc-
tos (10,8%), clasificados como comestibles (visceras rojas y blancas, patas, sesos, rabo,
cabeza, y otros restos carnicos) y no comestibles (cueros, sangre, cachos y cascos, sebo,
huesos), empleados para la fabricacion de subproductos carnicos (Aguilar et al., 2004).

Estos tltimos se consideran muy importante dentro de la economia de los cos-
tos de la matanza, ya que el valor de su venta compensa el de la faena, por lo que gene-
ralmente resulta en el superavit del proceso del faenado. Esta es una de las principales
caracteristicas de la actividad frigorifica, ya que todas las salas de beneficio del estado
los comercializan, representando el mayor porcentaje de sus ingresos.
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En Venezuela existen aproximadamente 40 mataderos-frigorificos que contro-
lan cerca del 80% de la matanza nacional clasificada; el resto se realiza en salas de ma-
tanzas con escasas condiciones higiénicas ubicadas en los diferentes municipios del
pais. Los estados Lara, Mérida, Aragua, Miranda, Carabobo, Zulia y Distrito Federal
concentran los mataderos de mayor capacidad, siendo las entidades con mayor ntime-
ro de salas de matanza en las cuales existe inspeccion sanitaria del proceso: Zulia con
8 (los cuales sacrifican mas del 15% del total nacional), Aragua 5, Anzoategui 6, Mi-
randa 3 y Cojedes con 3 salas de matanza.

Sin embargo, en la Gltima década se observan ciertas deficiencias en el proceso
de abastecimiento de carne a nivel urbano, donde los diferentes actores del circuito
tratan de justificar su participacion, pero no senalan las fallas en el proceso de distri-
bucidn, las cuales se reflejan en incrementos del precio a nivel del consumidor, dete-
rioro de la infraestructura comercial tradicional, cierre de salas de beneficio, desabas-
tecimiento, lo que sin duda resta competitividad de la cadena carnica en la region
(Porter, 1998).

Considerando lo anterior, los estudios realizados en la cadena comercial de la
carne determinan serias deficiencias en cada una de las etapas de comercializacion,
que conlleva a la necesidad de implementar los correctivos para lograr que el mercado
de la carne sea mas competitivo, y promover la recuperacion de su consumo (Segovia
et al., 2004, 2005). Una de las etapas con grandes deficiencias es el procesamiento pri-
mario, lo que plante6 la necesidad de analizar el parque de mataderos de la region zu-
liana con el fin de proponer las acciones que permitan entre otros, una mayor partici-
pacion del productor, y de esta manera controlar los vicios de la intermediacidn, lo-
grar un faenado en instalaciones adecuadas, acondicionadas para obtener productos
de calidad y proponer las acciones estratégicas para un mercado organizado y compe-
titivo en la region zuliana.

El presente capitulo tiene como objetivo analizar la situacién actual de la co-
mercializacion de carne roja bovina y el nivel de competitividad del parque de mata-
deros en la region zuliana, indicando las caracteristicas de manejo, poder de decision
(gerencia) y competitividad.

CARACTERIZACION DE LAS SALAS DE SACRIFICIO

De acuerdo al SASA-Zulia del Ministerio de Agricultura y Tierra, el inventario
del parque de salas de beneficio de animales bovinos del estado Zulia para el afio 2002
era de 25 mataderos ubicados en diferentes zonas productoras del estado (Cuadro 1),
que posteriormente fueron inspeccionados con la finalidad de corroborar sus condi-
ciones actuales de funcionamiento, determindndose la existencia de 14 salas de bene-
ficio activas. El resto estaban cerradas, en remodelacién o fuera de funcionamiento
por escasez de animales.

Con el uso de encuestas realizadas directamente a los encargados-administrado-
res y representantes oficiales de organismos del estado (SASA-Zulia), en la cual se re-
lacionaban entre otros aspectos, la estructura organizacional, se conocié del funciona-
miento, disposicion de equipos e implementos, caracteristicas fisicas de las instalacio-
nes, caracteristicas del beneficio, proceso de faenado, relacion proveedores-sala de be-
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neficio-clientes, aspectos gerenciales y administrativos, entre otros aspectos
(Schnoller, 2006).

Comportamiento de la categorizacion de canales bovinas en el estado Zulia
(2000-2004)

Esta actividad consiste en la asignacién de una categoria a las canales de los ani-
males beneficiados, con la finalidad de proveer un lenguaje mercadotécnico postmor-
tem mas transparente en la negociacion de la carne. Esta categorizacion (Decreto Presi-
dencial 1896, 1997) considera la clase, peso, madurez fisioldgica, acabado y marmoleo.

En la mayoria de las salas, la categorizacion es realizada, una vez finalizado el
proceso del faenado. Las canales sin refrigerar son inspeccionadas por un médico ve-
terinario, quien le asigna una “categoria”. En primer lugar, se realiza una clasificacion
que consiste en determinar las clases sexuales (toro, torete, novillo, novilla y vaca),
también denominada clasificacion primaria, la que se complementa con la categoriza-
cién por rendimiento y por calidad, esta tltima de caracter opcional.

En el Cuadro 2 se puede observar la evolucién anual de la clasificacion y la ca-
tegorizacion de canales bovinas en las diferentes salas de sacrificio del estado Zulia
que reportan al SASA-MAT. Destaca para el afio 2000 el predominio de las catego-
rias By D, producto quizas de la adaptacion del nuevo sistema de clasificacion en las
diferentes salas de sacrificio o en ultima instancia al envio de los mejores animales
hacia otros regiones con mejores condiciones de precios y oportunidades de merca-
dos. A partir del afio 2001 se observa una mejora en el nimero de canales categoriza-
das AA y A, lo que puede ser considerado como un resultado favorable de su aplica-
cion en las diferentes salas de beneficio de la regién; por esa razon, los comerciantes
de animales tratan en lo posible de buscar condiciones positivas de los animales que
redunden en mejores condiciones de la canal, por lo tanto, en categorias de mayor
valor en el mercado.

De igual manera se determiné que las salas de beneficio FRISULCA, FIBASA y
FRICAPECA reportaron la mayor proporcion del beneficio dentro de la categoria AA
y A, para el periodo analizado, en comparacion con el resto de las salas de beneficio del
estado. Esto puede atribuirse tal vez a su ubicacion en las principales zonas producto-
ras, lo que las hace ser mas competitivas a la hora de obtener animales de mejor cali-
dad para su sacrificio, lo cual se refleja en canales de las categorias topes (AA y A), en
mejores precios y en las oportunidades de mercados.

Categorizacion de las salas de sacrificio en el estado Zulia

Esta categorizacion hace referencia a la clasificacion de la sala de sacrificio, to-
mando como criterios la disponibilidad de refrigeracion, el nivel de procesamiento de
la carne, incluso el desposte y/o solamente el servicio de sacrificio o matanza del ani-
mal hasta la canal. Ademas se consider6 la “Norma y Programa Subregional sobre
Tecnologia, Higiene e Inspeccion Sanitaria del Comercio de Ganado Bovino para Be-
neficio, Mataderos y Comercio de Carne Bovina” en Lima-Pert (Acuerdo de Cartage-
na, 1983). Se aplicaron los términos de Primera, Segunda y Tercera Categoria donde
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se contempla todo lo relacionado con las condiciones del comercio de la carne desde
los animales vivos hasta los diferentes cortes a nivel urbano.

De las 14 salas de sacrificio del presente estudio, s6lo 3 califican como “Frigori-
fico Industrial” lo cual supone un manejo adecuado de los animales, desde el faenado
hasta la refrigeracion. Contemplan ademas, la infraestructura para el procesamiento o
preparacion de cortes completos, incluso hasta el desposte en cortes al detal, para su
posterior comercializacién, aunque esta tltima no es una practica comun en la region.
También disponen de refrigeracién adecuada, que incluye tinel y cavas o cuartos, con
temperaturas menores de 5°C, faenado a través de rieles continuos, con disposicion de
suficientes espacios para llevar a cabo cada uno de las etapas desde la linea de faenado
hasta la refrigeracion de la canal.

Del resto, la mayoria (7 del total) se definen como “Mataderos Frigorificos” re-
presentados por estructuras mucho més pequefas, que suponen un uso més eficiente
de las instalaciones, sobre todo de la capacidad de refrigeraciéon. En general, manejan
rieles corridos en la linea de faenado, carecen de ttnel de frio, y practicamente se dedi-
can a la prestacion del servicio de matanza, es decir, no compran animales ni venden
las canales.

Por dltimo las “Salas de Matanza” municipal, donde se sacrifica a los animales
en condiciones artesanales, en instalaciones deficientes que carecen de los equipos
minimos necesarios para llevar a cabo esta actividad. No poseen cavas de enfriamien-
to ni sistema de rieles; se observo un manejo inadecuado de los desechos del proceso,
entre otros aspectos. Son precisamente estas estructuras las que predominan en dife-
rentes poblados para el abastecimiento de la carne a nivel local.

En cuanto a la clasificacion por Categoria, en el estado Zulia no existen salas de
beneficio consideradas dentro de la “Primera Categoria”, de acuerdo a la Norma de
referencia, ya que en ninguna de éstas se realiza deshuesado, corte o empacado, tam-
poco existe o es muy deficiente el equipamiento necesario para realizarlo, siendo estas
caracteristicas las diferencias entre las categorias Segunda y Tercera.

Se puede considerar que 5 salas de beneficio retinen las caracteristicas y el equi-
pamiento para ser catalogadas como de “Segunda Categoria”, como son las del Sur del
Lago y Perija que cumplen con todas las exigencias, con la salvedad de que solo bene-
fician una especie, es decir, bovinos, con tendencia hacia la “Primera Categoria”, con-
siderando los equipos disponibles y utilizados en el faenado. El resto de las salas de
beneficio se pueden catalogar como de “Tercera Categoria”, donde la planta fisica
retne las condiciones minimas para llevar a cabo el faenado de los animales; en su ma-
yoria, sus espacios son bastante reducidos, por lo que las diferentes actividades o eta-
pas de la faena, se ven seriamente afectados, sobre todo en el momento de sacrificar lo-
tes de animales, restdndole especializacion y calidad al acabado de la canal.

Esta categorizacion también define las oportunidades de mercado y sobre todo
el ambito de accidon de estas salas de beneficio, ya que segtin esta Norma, para un ma-
tadero con Categoria de Segunda o Tercera, su mercado se circunscribe al ambito lo-
cal (los de “Tercera”) maximo a nivel nacional (los de “Segunda”). Esta condicion les
resta competitividad con otras salas a nivel nacional, que retinan las caracteristicas de
“Primera Categoria” y oportunidad de optar a mercados internacionales.
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De igual manera, dentro de los aspectos considerados en esta evaluacion, la se-
guridad e higiene del personal y la sanidad fueron las que presentaron la condiciéon
mas deficiente en la mayoria de las salas; en general, no se implementan normas de se-
guridad industrial que incluye al personal, tampoco existe la aplicacion de algin sis-
tema de normas de calidad, lo cual es una amenaza y afecta la competitividad en el
mercado de la carne. Asimismo, es de senalar la inexistencia de laboratorios para rea-
lizar evaluaciones inmediatas necesarias que puedan afectar la calidad de la carne, que
generalmente se contrata externamente (FAO, 2007).

No se aplican normas de control de calidad, de buenas practicas ni las normas
ISO. Se puede decir que una de las pocas actividades de control de calidad esta dada
por la presencia de los técnicos veterinarios del SASA y del Ministerio de Sanidad,
que evaltan el aspecto sanitario de los animales en el proceso de la faena.

Aspectos Gerenciales y de Organizacion

Para evaluar algunos elementos gerenciales y de organizacién de las salas de
beneficio, se considerd, entre otros: el tipo de propiedad accionaria, el manejo de la
administracion, la existencia o no de un organigrama estructural, manual de nor-
mas y procedimientos, organizacion, nivel de decisiones, manejo gerencial (mision,
vision), definicion de los objetivos de la empresa y sistema de registro de informa-
cion, entre otros.

La propiedad de la mayoria de las salas de beneficio del estado Zulia es de pro-
ductores agropecuarios, mayormente de la zona donde esta ubicada la sala, con gran
experiencia en la actividad agropecuaria. Igualmente se observa la poca o nula partici-
pacion accionaria de las Alcaldias dentro de la propiedad, si consideramos que dentro
de sus funciones y obligaciones, esta el velar por el desempefio eficiente de estas es-
tructuras. En cuanto a la estructura organizacional, la mayoria respondieron tener or-
ganigrama estructural, que en la practica carece de aplicabilidad, observandose gran
disparidad en el nivel de decision, no estando claramente definido el nivel jerdrquico;
ademads la mayoria manifesté no poseer manual de normas ni de funcionamiento, ni
de control de calidad.

De igual manera manifestaron llevar a cabo registros de informacion relaciona-
dos con el servicio, aunque limitandose practicamente al numero y tipo de animales,
asi como el registro de canales clasificadas, es decir, la informacién que los médicos
veterinarios adscritos al Ministerio de Agricultura y Tierra (MAT) suministran al
SASA-Zulia.

El procesamiento primario de la cadena carnica en los “Mataderos Frigorificos”
presenta grandes deficiencias a nivel gerencial, ya que manejan el concepto de “nego-
cio tradicional o familiar”, sin la aplicacion de un organigrama de funcionamiento, de
normas de procedimiento y calidad y niveles de gerencia, que responden mas al inte-
rés particular de los propietarios que al beneficio del proceso productivo.

Por el contrario, se observa en los “Frigorificos Industriales”, especificamente
los del Sur del Lago, que manejan ciertos niveles gerenciales por los ejecutivos de la
empresa, lo que se refleja en las diferentes lineas del proceso, es decir, desde el arribo
de los animales hasta la culminacién de la faena, el manejo de las diferentes activida-
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des, el manejo de los subproductos del faenado, comercializacion y distribucidn, las
caracteristicas de la empresa y por consiguiente el acabado y manejo de la canal.

Capacidad Instalada y Utilizada/Dia

Hace referencia a la capacidad operativa diaria instalada para realizar el proceso
de beneficio de los animales. Existe gran diversidad en la capacidad instalada en las
salas de beneficio del estado, desde menos de 80 cabezas, donde se incluyen las “salas
de matanza” y algunos mataderos municipales; mataderos con capacidad de 80 a 300
cabezas y hasta mas de 300 cabezas. En cuanto a las especies beneficiadas, las 14 salas
de beneficio analizadas, sacrifican bovinos, ademds 6 benefician porcinos y 3 ovinos y
caprinos (3), lo que nos hace concluir sobre el nivel de especializacion de estas estruc-
turas hacia la especie bovina.

Con base a esta descripcion, se puede estimar que la capacidad/dia instalada
para el sacrificio bovino en el estado Zulia es de aproximadamente 3.980 cabezas/dia,
mientras que la capacidad/dia utilizada es de 1.712 cabezas, observandose una capaci-
dad ociosa de aproximadamente 57%. De igual manera se considero el almacenaje en
los corrales y la capacidad de refrigeracion de las canales, determindndose una similar
subutilizacion del 68% y 64% respectivamente, esto sin incluir las salas de matanza, la
capacidad de nuevas salas de sacrificio (dos nuevas salas) y el sacrificio clandestino.
Estas situaciones generan desperdicios en el proceso y se traducen en costos del faena-
do (Cuadro 3).

Cuadro 3
Capacidad fisica instalada/utilizada en las salas de beneficio del estado Zulia
Faenado Capac. Almacenaje/corrales Refrigeracion
Instalada/Utilizada (N° animales) Cavas (N° Canales)
Cap. Instalada: 3980 Cabezas/dia  Cap. Instalada: 5.655 animales Cap. Instal. 5510 canales
Cap. Utilizada: 1712 Cabezas/dia Cap. Utilizada:.818 animales Cap. Utiliz. 1970 canales
Cap. ociosa: 57% Cap. ociosa: 68% Cap. ociosa: 64%

Componentes de competitividad de las salas de beneficio del estado Zulia

En la actualidad el concepto de competitividad se aplica para enunciar la situa-
cién de una empresa con base a cuatro atributos fundamentales relacionados, tales
como: las condiciones de los factores de produccion, las condiciones de la demanda,
las relaciones y el apoyo industrial y las estrategias, estructuras y competencias de la
empresa, la influencia del gobierno y el azar (Porter, 1998). En el sector agricola, la
competitividad se refiere a la capacidad de las empresas (unidad de produccion, servi-
cios, comercializadoras y otras) para mantener o incrementar sus cuotas de mercado,
obteniendo beneficios econdémicos positivos frente a la competencia de empresas de
otras regiones (Gutiérrez, 2003).

Considerando estos atributos se evalu6 el nivel de competitividad de las salas de
beneficio del estado. Los resultados determinaron entre otros aspectos:



826 | Emma Segovia-Lépez y Arlenis Albornoz-Govea

¢ La proliferacion de salas de beneficio, auspiciadas en su mayoria por entes pri-
vados, se realiza en condiciones deficientes; se observa incluso la falta de ins-
peccién y control sanitario, tanto de los animales como del proceso y los
productos del faenado, lo que plantea la necesidad de impulsar la aplicacion del
sistema de clasificacién de animales en pie y de canales, para de esa manera
orientar al productor en cuanto a las senales del mercado e identificar los nichos
y patrones tecnoldgicos de los productores de carnes de calidad e inocuas (aptas
para el consumo).

* De igual manera, se consider6 tanto el nimero de intermediarios como el nivel
de participacion del productor en la cadena de comercializacién de la carne,
donde participan un nimero significativo de intermediarios y comisionistas,
desde la finca hasta que el producto llega al consumidor final. Esta intermedia-
cién tiene un peso importante que incide a lo largo de la cadena, tanto en la ofer-
ta como en el establecimiento del precio de la carne. Se estima que menos de la
cuarta parte de los productores comercializa directamente con los mataderos.
En la practica y en términos generales, el productor después de la venta al mayo-
rista rural de ganado en pie, desconoce la continuacion de los procesos de la ca-
dena, es decir, tanto el proceso del faenado como la satisfaccion de las exigencias
del mercado.

* Se observé el control del proceso realizado por los representantes del estado
(SASA-Ministerio de Agricultura y Tierras y Ministerio de Sanidad) basado en
la inspeccion del faenado en la mayoria de las salas de beneficio. Debido a su
aceptacion no es facil hacer el cambio a nuevas metodologias y por consiguiente,
a un eficiente control de calidad. Sin embargo, existe el consenso, en particular
en los medios académicos, de que el sistema debe orientarse hacia la prevencién
de los riesgos a través de la aplicacion del Control de Riesgos y Puntos Criticos
(HACCP, por sus siglas en ingles) a nivel de la produccion, de las salas de bene-
ficio y de los puntos de venta. Esto debido a que tradicionalmente la responsabi-
lidad por la inocuidad y calidad de estos productos ha sido trasladada en la
practica a las entidades estatales encargadas de la realizacion del control. Se
debe apoyar la implementacién de un programa de trazabilidad (habilidad para
seguir el movimiento de un alimento a través de los pasos especificos de produc-
cion, procesado y distribucion) como garantia de calidad para el consumidor.

Gestion empresarial en las salas de beneficio

En lo que respecta a una gestiéon empresarial, en las salas de beneficio no existe
manejo empresarial, ya que hay ausencia de indicadores de eficacia, limitada visién de
futuro, entorno no favorable (orden publico) y no existe tendencia a articularse como
cadena productiva; gremialmente son muy débiles. Una gestién moderna se dirige a:

® Promover la modernizacion, adecuacién y regionalizacion de las plantas de sa-
crificio y apoyar el sacrificio en las zonas de produccién, como una tendencia
que asegura la competitividad de las salas de sacrificio. Apoyar la implementa-
cién de un programa de mejoramiento integral de procesos como garantia de ca-
lidad para el consumidor.
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¢ Lograr implementar un nivel de organizacion y operatividad de las salas de sa-
crificios ya que actualmente no garantizan un adecuado funcionamiento de las
mismas, por carecer en su mayoria, de un organigrama funcional y manual de
actividades de las diferentes dreas y para el personal adscrito a cada una de las
salas.

* Desde el punto de vista competitivo, las salas de matanzas de estado Zulia tie-
nen una participacion importante ocupando el primer lugar en la produccion
nacional. Los estudios no determinan bien los niveles de competitividad de las
empresas por no tener sus costos y rentabilidades reales. Para generar un mayor
nivel, se recomienda profundizar y precisar futuros estudios en esta etapa.

* De manera que es necesario mejorar los indicadores relacionados con el dia-
grama de Porter para elevar la competitividad, informacion, organizacion,
productividad, tecnologia, educacién y liderazgo, costos, infraestructura, sa-
nidad, conocimiento de los mercados y comercializacién. Promover ademas la
modernizacidon, adecuacion y regionalizacion de las plantas de sacrificio, apo-
yando el sacrificio en las zonas de produccién, como una forma de asegurar la
competitividad y la integracién del productor hasta el consumidor final en la
politica de Cadenas Productivas como mecanismos para reducir entre otros, la
intermediacion.

CONCLUSIONES

En virtud del deficiente abastecimiento de carne roja bovina y la falta de control
en el proceso de beneficio, un estudio descriptivo de la situacioén actual y nivel de
competitividad del parque de mataderos en el estado Zulia revel6 que solo 3 salas cali-
fican en la categoria “Frigorifico Industrial” con manejo adecuado desde el faenado
hasta la refrigeracion incluso el desposte, 7 califican como “Mataderos Frigorificos”,
instalaciones mas pequeiias y uso mds eficiente, faenado con rieles corridos, sin tinel
de frio, y 4 “salas de matanza municipal” con instalaciones deficientes y sin equipos
minimos. El analisis de la Gerencia muestra que la mayoria no aplican manual de nor-
mas, ni de funcionamiento ni control de calidad, siendo deficiente el sistema de con-
trol y evaluacion.

Existe alta capacidad instalada ociosa, altos costos y deficiencias en el proceso,
no aplicando normas de buenas practicas ni normas ISO. Los indicadores de competi-
tividad muestran limitaciones sobre todo de calidad y control del proceso que afectan
las oportunidades de mercadeo. Es decir, se observo deficiente gestion empresarial y
manejo técnico-gerencial, ausencia de indicadores de eficacia, limitada vision de fu-
turo y una débil articulacién con la cadena productiva. Como consecuencia, la mayo-
ria de los mataderos de la region zuliana tienen grandes limitaciones para acceder ha-
cia el comercio internacional y a los nichos de mercado nacional que demandan cali-
dad, ademas de no tener previsto en un futuro cercano contar con sistemas que asegu-
ren la calidad e inocuidad en sus procesos.
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