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La ganaderia de doble propésito se ha venido consolidando como el principal
rubro de explotacién bovina en el pafs con significativos aportes a la produccién eco-
némica y social de esta regién. Para Nouel (2009), en el pais existen varios sistemas de
produccién de ganaderia bovina bien definidos de acuerdo a su regién ecolégica, sin
embargo, estos modelos tienen una serie de limitantes que no permiten tener una ma-
yor produccién de alimento de origen animal.

Los sistemnas de ganaderia doble propésito (SGDP) pueden definirse como sis-
temas de produccidn agrosilvopastoriles de bovinos mestizos tropicales, criados en
armonia con el medio ambiente, en los cuales un conjunto de elementos que interac-
tdan entre ellos y con su entorno, generan una actividad para obtener y vender como
productos finales leche y carne en diferentes proporciones (Soto-Belloso, 2004). Sus
objetivos de produccién varian significativamente, de acuerdo a las preferencias de
los criadores y a la proporcién de los ingresos por concepto de la venta de carne o le-
che, dando lugar a una diversidad de modelos de produccién. En este sentido, de
acuerdo a los ingresos percibidos, los objetivos del sistema serian: vaca-becerro, va-
ca-maute y vaca-novillo.

Desde la perspectiva de Jaramillo (2008), el ganadero insiste en sus pricticas tradi-
cionales y se niega rotundamente a acceder a nuevas tecnologias que le permitan tener
una empresa con resultados econémicos, sociales y ambientales; esa afirmacién hace ne-
cesario orientar el uso de los recursos para optimizar las producciones ganaderas tradicio-
nales, con el propdsito de incrementar el potencial de produccién y asi satisfacer la de-
manda actual y futura de leche y carne. En este sentido, es indispensable identificar cada
uno de los componentes del sistema, sus interacciones internas y con la cadena producti-
va, asi como su incidencia en el desarrollo de la unidad de produccién. Al mismo tiempo,
es importante explicar el funcionamiento de los procesos dentro del sisterna productivo,
las actividades que se realizan, asi como los recursos utilizados en ellos.
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Ante estas consideraciones, el enfoque de procesos representa una alternativa
para abordar a los sistemas de ganaderia de doble propdsito, en virtud de que los bene-
ficios 0 bondades de su aplicacién, radican en la generacion de valor al producto final,
a través del uso efectivo de los recursos, organizando y gestionando las actividades
que se realizan en el proceso productivo. En este enfoque se obtiene una vision global
del proceso de produccién que permite tomar decisiones sobre los aspectos que inci-
dan sobre dicho proceso de manera integral. La integralidad del enfoque lo hace pre-
valecer ante el sistema tradicional, donde se tiene una vision parcial, sin considerar la
incidencia que alguno puede tener sobre su evolucién y en el que la toma de decisio-
nes se realiza de acuerdo con situaciones aisladas.

Con base a las experiencias generadas en algunos sectores de la actividad agroa-
limentaria (avicola, porcino y palma aceitera, entre otros), en este Capitulo se estable-
ce una propuesta para aplicar el enfoque de procesos, con la finalidad de construir el
proceso productivo de la ganaderia doble propésito. Se identificarin las interrelacio-
nes entre las actividades que se realizan en cada una de sus etapas, los recursos que se
consumen en cada una de ellas, asi como la gestién relacionada a las diferentes etapas
del proceso productivo. A continuacién se desarrollardn algunos aspectos teéricos so-
bre el enfoque de procesos y de acuerdo a esta perspectiva, se consideran los elementos
basicos en el proceso de ganaderia de doble propésito. Posteriormente, se analizara la
cadena de valor del SGDP, considerando en primer lugar, las etapas del proceso pro-
ductivo, seguido de la preparacién de un mapa de procesos basado en procesos estraté-
gicos, de realizacion y de apoyo que posee el SGDP.

EL ENFOQUE DE PROCESOS

Toda empresa segiin lo plantea Acosta (2009), tiene como propésito identificar
y satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes, ademds de otras partes inte-
resadas, como pueden ser sus empleados, sus proveedores y la misma sociedad, lo que
le permitira lograr una ventaja competitiva. Por esa razén, para funcionar de manera
eficaz y eficiente, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades relaciona-
das entre si, dentro de su proceso de produccidn.

Este proceso se ha definido como una secuencia de actividades orientadas a ge-
nerar un valor agregado sobre una entrada para conseguir un resultado, y una salida
que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente (Ortiz, 2006). Estas actividades,
requieren recursos, agregan valor y utilizan controles, con el fin de permitir la trans-
formacion de las entradas en las salidas, que permitirdn medir la eficiencia del proce-
50 y los resultados esperados. También es importante considerar el enfoque sistémico
(Acosta, 2009), en el que es necesario identificar, entender, gestionar e interrelacionar
los procesos como un sistema, lo cual contribuye a la eficacia y eficiencia de una orga-
nizacion en el logro de sus objetivos.

Existen segiin Ortiz (2006), una serie de elementos que afectan a las organiza-
ciones, y los denomina “males endémicos”, los cuales alteran a todo proceso, dentro
de los cuales se encuentran:
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1. No creer en el planeamiento estratégico, aduciendo un entorno incierto, cam-
biante e impredecible, sin evaluar la importancia que tiene el estar preparado es-
pecialmernte en esos entornos.

2. No diferenciar lo que es un costo de lo que es un gasto, y cargar todo al producto,
con el I6gico incremento de precios, sacrificando muchas veces calidad, a fin de asi
creer que pueden seguir siendo competitivos en mercados cada vez mis dificiles.

3. Noevaluar que la exigencia del mercado hace que se tenga que competir con cali-
dad y no con precios.

4, Desconocimiento a todo nivel de las capacidades materiales, personales, tecnol6-
gicas, administrativas, financieras, productivas y logisticas de la organizacién,
entre otros.

En este orden de ideas, el enfoque de procesos permite que estos elementos o
males endémicos sean vistos desde otra perspectiva por la empresa, logrando obtener
la integracién y alineamiento de los procesos para el logro de resultados planeados,
ademds de desarrollar habilidades para centrar los esfuerzos en eficacia y eficiencia,
asi el mejoramiento continuo con base en mediciones objetivas.

Urdaneta (1998) establece que los sistemas de ganaderia doble propésito repre-
sentan negocios con diferentes modalidades (vaca-becerros, vaca-maute y vaca-novil-
lo) y en la mayoria de los casos, el negocio puede poseer varias fincas, donde cada una
es un subsistema dentro del SGDP. Es comiin que en una finca se encuentran las va-
cas, los sementales y los becerros para la cria, en otra se encuentran los animales de le-
vante y en otra los de ceba, con objetivos, estructuras de funcionamiento y productos
diferentes. De este modo, su estudio y analisis es complejo si sus componentes no se
analizan segiin sus relaciones o interacciones, ya que estin asociados a aspectos agroe-
colégicos, técnicos y socioecondmicos que dependen bdsicamente de las condiciones
y recursos ambientales de la zona donde se encuentre localizado el sistema o finca.

Para adoptar un enfoque basado en procesos, de acuerdo con Ortiz (2006), la or-
ganizacién debe identificar todas y cada una de las actividades que realiza. En este
sentido se debe tener una visién clara de las actividades que aportan valor al produc-
to/servicio recibido finalmente por el cliente. Asi mismo, los resultados de un proceso
han de tener un valor afiadido respecto a las entradas y pueden constituir directamen-
te elementos de entrada del siguiente proceso (Figura 1).
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Figura 1. Elementos basicos de un proceso.
Fuente: Ortiz (2006).
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Una caracteristica importante de los procesos, es que las actividades que lo consti-
tuyen no pueden ser ordenadas de una manera predeterminada; la organizacién debera
identificar todas y cada una de las actividades que realiza. A la representacién grafica, or-
denada y secuencial de todas las actividades o grupos de actividades se le llama mapa de
procesos, y sirve para tener una vision clara de las actividades que aportan valor al pro-
ducto final. Los procesos de una organizacién se pueden agrupar en tres tipos:

1. Procesos estratégicos: Son los responsables de analizar las necesidades y condi-
cionantes de la sociedad, del mercado y de los accionistas, para asegurar la res-
puesta a dichas condiciones (marketing, recursos humanos, gestion de la
calidad,...).

2. Procesos de realizacién: Son los que tienen contacto directo con el cliente como
son los procesos operativos necesarios para la realizacién del producto/servicio, a
partir de los cuales el cliente percibird y valorard la calidad: comercializacién,
planificacién del servicio, prestacion del servicio, entrega, facturacién,....

3. Procesos de apoyo: Son los responsables de proveer ala organizacién todos los re-
cursos necesarios en cuanto a personas, maquinaria y materia prima, para poder
generar el valor afiadido deseado por los clientes (contabilidad, compras, némi-
nas, sistemas de informacién,...).

Dentro de esta perspectiva se disefiaron los elementos bésicos del SGDP (Figura 2),
en el cual se pueden visualizar los componentes que intervienen, asi como las entradas y
salidas del proceso productivo. Es necesario considerar el proceso de acuerdo al valor que
aporta, es decir, a la generacién de valor en la interrelacién de las actividades que se reali-
zan para obtener un producto final. Estos mecanismos permiten visualizar al sistema de
manera integral, de manera que la toma de decisiones permitird evaluaciones como un
todo y no en forma aislada, con menoscabo en los resultados esperados.

Pastos, agroquimicos,
suplementos, vacunas,
insumos veterinarios,
energia,

Maquinarias
Mano de obra y €QUuipos

Etapasdel proceso Leche
productivo Carna
y actividades
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Mejoramiento continuo

deltproceso productivo.

Control de los recursos
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Figura 2. Elementos basicos en el proceso en ganaderia de doble propésito.
Fuente: Elaboracién propia (2011).
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LA CADENADE VALOREN LA GANADERIA BOVINA DOBLE PRO-
POSITO

En las fincas bovinas de doble proposito los factores de produccién estan repre-
sentados por la tierra disponible para la ganaderia, las edificaciones e instalaciones,
maquinaria y equipos € implementos agricolas, asi como los semovientes que consti-
tuyen el rebafio propiamente dicho. Todos estos activos representan el capital total
tangible de la unidad de produccién. También estd la mano de obra permanente,
eventual o especializada, directamente relacionada con el manejo del ganado, los po-
treros e instalaciones de la finca.

Evidentemente el uso y combinacién de los recursos disponibles, como lo plantean
Chirinos y col. (2008), estin directa e indirectamente relacionados con el manejo del ga-
nado. El eje central del proceso de produccion lo constituye la unidad vaca-becerro. Las
actividades inherentes a este proceso estin vinculadas al manejo de las vacas y los bece-
rros, resultando basicas, la alimentacidn, la sanidad, la reproduccién y la produccién de
leche y carne, especificamente; todas las demaés actividades son conexas a éstas.

El concepto de cadena productiva planteado por el Ministerio de Agricultura
del Pert, guarda estrecha relacién con las definiciones de Shank & Govindarajan
(1995) y Morillo (2005), segiin los cuales, la cadena de valor se define como el conjun-
to interrelacionado de actividades creadoras de valor, la cual va desde la obtencién de
fuentes de materias primas, hasta que el producto terminado es entregado al consumi-
dor final; ello incluye las actividades de post venta, en las cuales participan varias em-
presas y cuyo andlisis facilita la toma de decisiones estratégicas, al ubicar a la empresa
frente a sus clientes, proveedores y competidores.

El enfoque de cadena de valor de los SGDP, exige hoy dia a los gobiernos, agrotéc-
nicos, instituciones financieras y a las asociaciones de productores, ampliar la mirada mas
alld de las unidades de produccién y entender que las interacciones de los diferentes com-
ponentes de la cadena conforman un sistema complejo en el que su desarrollo dependera
del éxito de cada una de sus etapas. Para ello es necesaria la identificacién de las etapas y
su operacionalizacién, con la finalidad de establecer medidas de control que cada dia ge-
neren mejores resultados tanto para el SGDP, como para la sociedad en general.

Etapas del proceso productivo en ganaderias de doble propésito

A continuacion se describen las etapas del proceso productivo del sistema de
produccion de ganaderia de doble propdsito (Figura 3), considerando las interrelacio-
nes entre las actividades que se realizan en cada etapa e identificando los procesos es-'
tratégicos, de realizacion y los procesos de apoyo (Gobierno de Espafia. Ministerio de
Fomento, 2005). Es importante destacar que esto es una aproximacion, y que de algu-
na manera interesa ver como se combinan y utilizan los recursos disponibles. Por tan-
to, no se infiere hasta el minimo nivel de abstraccién debido a que no es el propésito
de este trabajo. Solo se describen los procesos estratégicos, de realizacién y de apoyo,
dejando claro que todos estos agregan valor al producto final, que en este caso puede
ser la carne o leche, considerando la importancia que tiene el cliente.

Entre los procesos estratégicos, se tiene la planificaciéon del manejo de pastiza-
les, la cual se refiere al sistema o método de pastoreo, planificacién de la fertilizacién,
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control de plagas y malezas, asi como el riego, con el propésito de lograr una mayor
oferta forrajera de buena calidad, para aumentar la productividad del animal. Asi mis-
mo, se plantean los programas de alimentacién, basados principalmente en el pasto-
reo y la utilizacién de suplementos para cubrir los requerimientos (vacas en produc-
cidn) y suplementacién estratégica durante la época de sequia al rebafio completo en
el caso de que no exista riego. También se encuentra la planificacién del programa sa-
nitario para garantizar la salud del rebafio y del mejoramiento genético orientado ha-
cia la obtencion de un animal adaptado a las condiciones ambientales del sistema. Fi-
nalmente, el resultado del mantenimiento del mejoramiento continuo se debe reflejar
en una mejora de los indicadores del proceso, con el objeto de incrementar progresi-
vamente la calidad, la competitividad y la productividad.

PROCESOS ESTRATEGICOS
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Figura 3. Mapa de procesos para la Ganaderia de Doble Propésito.
Fuente: Elaboracion propia (2011).

Los procesos de realizacién, que estin referidos a generar valor al producto, es-
tarfan contemplados de la siguiente manera:

1. Fundacidn o establecimiento de los potreros. L.a base de la alimentacién de los
animales la constituye el pasto, el cual es el recurso méds econémico y necesario
para el buen funcionamiento del rumen, por tanto la etapa inicial es la de estable-
cer los potreros; la especie forrajera a desarrollar va a depender de las caracteristi-
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cas del suelo, nivel de precipitacién, capa vegetal, entre otros factores. Para la
fundacién de los potreros es necesario llevar a cabo una serie de actividades como
son: deforestacion del terreno, acondicionamiento del terreno, cercado de los po-
treros, siembra con semilla sexual o estolones, lo que dependeri de la especie fo-
rrajera. Para dreas de pastoreo este proceso puede hacerse utilizando el tractor
con sembradora o de forma manual. También se pueden establecer dreas de pasto
para corte y leguminosas arbustivas para ser usadas como banco de proteinas. La
fertilizacion y el control de malezas puede hacerse de tres formas: manual, con
machetes a fuerza de horas hombre; mecinica, con una desmalezadora o se pue-
den utilizar productos quimicos (herbicidas o matamalezas).

2. Manejo de pastizales. En esta etapa se involucran todas las labores destinadas a la

preservacion del pasto en el potrero. Entre las actividades se pueden mencionar la
fertilizacién de mantenimiento, control de malezas y pase de rastra una vez al afio
para eliminar el exceso de material muerto. El manejo de los potreros puede ha-
cerse bajo condiciones de secano, con apoyo en la precipitacion anual de la zona;
otros potreros pueden trabajar con riego, el cual puede ser por inundacién o por
aspersion.
En esta etapa se requieren insumos, tales como los fertilizantes y quimicos para el
control de maleza, entre otros, mano de obra, que se requiere para realizar las acti-
vidades de mantenimiento de los potreros y el equipo para mantener el pasto,
como el sistema de riego. Evidentemente, todos estos recursos generan un valor
a] proceso, al mantener el pasto como elemento basico para la alimentacion de los
animales.

3. Alimentacion del rebafio. Es uno de los factores fundamentales con mayor inci-
dencia en la produccion de leche y carne; normalmente se estima que mas del
50% de los costos de produccién de un sistema de ganaderia de doble propdsito
son generados por el programa de alimentacién (Urdaneta et al., 1995). También
existen fincas con éreas de pasto de corte, bajo riego para suministrarlo a los ani-
males en épocas de escasez; las unidades de produccién que trabajan en secano
ofrecen a los animales durante la época seca heno y bloques multinutricionales
como suplemento.

En sistemas de produccién orientados principalmente a la produccién de leche,
los cuales generalmente tienen vacas mestizas de razas Bos taurus productoras de
leche, con un nivel de produccién mayor a los 7 1/dia, es necesario suplementar
con alimento concentrado para cubrir la demanda de nutrientes para la produc-
ci6n de leche que no puede ser satisfecha por el pasto. La suplementacién gene-
ralmente se realiza durante el ordefio.

La alimentacién del becerro en la madre apoyada por la cria, se fundamenta en el
consumo de leche de uno o dos cuartos de la ubre de la madre durante los 2 6 3
primeros meses de vida, al mismo tiempo que se les suministra alimento concen-
trado y pasto; luego se les dejard medio cuarto, alimento y pasto hasta los 8 2 9 me-
ses cuando son destetados. En pocas fincas donde se realiza el ordefio mecinico o
manual sin apoyo, el becerro se alimenta artificialmente diandole dos litros de le-
che por la mafiana y dos por la tarde, mas alimento concentrado y pasto hasta los 3
meses de edad; luego se alimentarin con alimento y pasto.
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4.

Manejo de la reproduccién. La reproduccién del rebafio es la que asegura la per-
manencia del sistema en el tiempo; el manejo reproductivo involucra todas aque-
llas actividades orientadas a lograr una eficiencia tanto biolégica como
econémica. En la cuenca del Lago de Maracaibo se pueden encontrar sistemas
que trabajan con monta natural libre, monta natural controlada o con insemina-
cién artificial. En muchas fincas se realizan tratamientos hormonales para sin-
cronizar celos, y algunas utilizan la transferencia de embriones dentro de sus
planes de mejora genética productiva.

Sanidad Animal. Para mantener la salud del rebafio es necesario implementar un
programa sanitario de acuerdo a la incidencia de enfermedades en la zona. Debe in-
volucrar planes de vacunacién, desparasitacién, pruebas diagndsticas, tratamientos
preventivos contra las enfermedades hemotrépicas y otras como la rabia, leptospira y
las virosis, ademds de tratamientos curativos contra las diversas enfermedades.

Produccion de leche. El manejo tradicional de la produccién de leche en los siste-
mas de doble propdsito se basa en el ordefio manual, dos veces al dia con apoyo
del becerro. La leche obtenida puede venderse caliente para las empresas procesa-
doras de queso o fria hacia las plantas pasteurizadoras.

En la Figura 4, se puede observar la identificacién de los procesos productivos de
realizacidn, sus entradas, salidas y sus respectivas interacciones, lo que permite
comprender la complejidad del SGDP y asi poder disefiar estrategias de accién,
de evaluacién y mecanismos de control para retroalimentar el sistema y obtener
mejores resultados.

Los procesos de apoyo, tales como, los registros productivos y reproductivos, ad-
ministracién, manejo de personal y la gerencia permiten tomar decisiones y sos-
tener los procesos estratégicos y de realizacién del sistema productivo.
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Figura 4. Interaccion de los procesos de realizacion del sistema de ganaderia de doble
propésito. Fuente: Elaboracién propia (2011).
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REFLEXIONES FINALES

Para que los sistemas de produccién de ganaderia de doble propdsito operen
de manera eficiente, deben identificar los procesos estratégicos, de realizacién y
de apoyo. Asi mismo, se necesita un mejoramiento continuo del proceso basado en
el control de indicadores que permitan lograr niveles de calidad y productividad
satisfactorios.

Al mismo tiempo es importante, el funcionamiento de los procesos dentro del sis-
tema productivo, las actividades que se realizan asi como los recursos utilizados en
ellos. En definitiva, es indispensable identificar cada uno de los componentes del siste-
ma de produccion bovina, y su incidencia en el desarrollo de la unidad de produccion.
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