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Capitulo VII

Sistema de gestion de la calidad en empresas ganaderas

Maria Elena Penia Marcano

Los sistemas de ganaderia bovina de doble propésito desarrollados en la regién tro-
pical, enfrentan un inmenso compromiso de adaptacién y de cambio que requieren la
atencion, el talento y la decisién de sus gerentes. Asumen sus organizaciones dentro de
un proceso en constante modificacion, en un intento sostenido y sistematico de redisefiar
su sistema productivo, de manera que puedan adaptarse a los cambios significativos del
ambiente y alcanzar nuevas y ambiciosas metas que en apariencia se encuentran fuera de
su alcance. Una de las mejores formas de adaptarse a estos cambios lo constituye un siste-
ma de gestion de la calidad. Pero, ¢ que es un Sistema de Gestién de la calidad en las fincas

. ganaderas? Es la manera en que una organizacion, en este caso, la empresa agropecuaria
dirige y controla las actividades que estdn relacionadas con la obtencién de un producto
de calidad obtenido como consecuencia de un proceso realizado igualmente con calidad.

El Sistema de Gestidn de la Calidad (SGC) comprende todo lo que se usa para al-
canzar los objetivos de calidad, para mejorar los productos o los servicios y para cum-
plir los requisitos del cliente. Todo esto comprende la estructura de la empresa, su
planificacién, los procesos, los recursos, la documentacién que debe generarse para
realizar la evaluacion del desempeiio y la consecuente toma de decisiones. Todo ello
serd posible si ese sistema de gestién de la calidad parte del concepto de cambio e in-
novacién que requieren nuestras organizaciones ganaderas y donde el cambio, obede-
ce a la transicién o transformacién que ocurre cuando se transita de un estado a otro.
Y cada transformacién implica no solo una modificacién interna, sino también un
reajuste con el entorno que lo circunda, que también se estd transformando.

La innovacién es un concepto mas complejo, que en ocasiones, como producto
de la diversidad de opiniones, puede resultar ambiguo. La mayoria de definiciones
provienen de la tesis promulgada por el economista austriaco Schumpter en la cual la
innovacién abarca los 5 casos siguientes:

* Introduccién en el mercado de un nuevo bien o servicio, con el cual los consu-
midores no estdn aun familiarizados.

* Introduccién de un nuevo método de produccién o metodologia organizativa.

71



72 | Marfa Elena Peiia Marcano

¢ Creacién de una nueva fuente de suministro de materia prima o productos se-
mi-elaborados

¢ Apertura de un nuevo mercado en un pais.
* Implantacién de una nueva estructura en un mercado.

Es importante destacar que cuando se habla en este texto de innovacién, no se re-
fiere a un sentido estricto de producto/servicio, sino de innovacién en un sentido mu-
cho mas amplio que abarca los conceptos empresariales de estrategia, procesos, produc-
tos/servicios y especificamente al proceso innovativo que constituye el pensar y actuar
en funcién del concepto de calidad de gestién o calidad de procesos, puesto que se pue-
de decir que la calidad est4 tradicionalmente relacionada con las condiciones del pro-
ducto, aunque en la actualidad ha evolucionado identificindose con toda la actividad
empresarial y con todo tipo de organizaciones. L.a innovacién parte del hecho de crear
organizaciones abiertas al aprendizaje continuo de sus procesos, evaluacion de sus pro-
ductos y reconocimiento del valor del talento humano que las compone.

En el presente Capitulo se analizardn algunos argumentos que explican porque
las organizaciones ganaderas deben emprender un curso planeado de cambio y de los
aspectos de la organizacién que pueden ser transformados. Todo lo cual finalmente
conduciria a trabajar en un sistema de gestion de la calidad de sus procesos y por ende
de sus productos.

GESTION DE LA CALIDAD...UNA LECCION QUE APRENDER DEL
MUNDO ASIATICO

El término calidad puede estar referido a varios aspectos; entre ellos tenemos, la
calidad de los alimentos, que segtin la Norma 18022000-2005 estd constituida por una
serie de atributos que varian de acuerdo a los productos y a los mercados, y se asientan
sobre la condicién bésica de la inocuidad, entendiendo por tal a la seguridad higiénico-
sanitaria de un producto (Henriquez y Dominguez, 2011). El aporte a la calidad realiza-
do por el mundo japonés, se basa en la premisa de hacer las cosas bien “de primera vez”.
De esta manera se busca minimizar los costos, satisfacer al cliente, evitar el retrabajo y
el consecuente desperdicio de recursos para finalmente ser mas competitivos.

La manera como el hombre interviene para tratar de obtener y de asegurar la ca-
lidad ha sido objeto de cambios. Inicialmente se trataba de la idea de control de cali-
dad, la cual implica utilizar técnicas de inspeccién en la salida de la cadena productiva
para evitar liberar bienes defectuosos. Luego sigui6 la idea de asegurar la calidad,
donde se cambia el foco de control hacia los procesos y se considera que si se tiene los
procesos controlados, se previenen los errores. Para controlar los procesos se definen
procedimientos escritos referidos a como hacer las cosas. Esto no descarta el control
del producto final, puesto que van a aparecer muchos menos defectos cuando se haga.
Asi se reducen costos, se mejora la calidad y se gana en competitividad.

Y finalmente debe ampliarse la idea de calidad total en todos los procesos de la
empresa, puesto que estin relacionados entre si y son importantes; por esa razén de-
ben ser controlados y gestionados por un Sistema de Gestion de la Calidad. Para ello
se requiere que la gerencia de la empresa esté enfocada hacia el cliente para lograr sa-
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tisfacer sus expectativas. Si estas condiciones no se han alcanzado, es inutil seguir
avanzando ya que no se lograr4 establecer un sistema s6lido, coherente y que realmen-
te funcione en la prictica.

UN CAMBIO PLANEADO...UNA TAREA PENDIENTE EN GANA-
DERIA

El énfasis de manejar el cambio, radica en que las empresas que mejor se adap-
ten a su mercado, a sus clientes y a la competencia, serdn las que permanezcan y pue-
dan crecer (Senge, 2000; Becerra, 2009). Por el contrario, aquellas empresas que no
pueden adaptarse a sus mercados cambiantes, a las exigencias nuevas de sus clientes y
a las estrategias y productos innovadores de la competencia, estardn destinadas a desa-
parecer.

La incertidumbre del entorno o la certidumbre de amenazas provenientes del
entorno, hacen que los sistemas agropecuarios y entre ellos, las diferentes modalida-
des de ganaderia de doble propdsito, sientan especial reaccién ante los cambios del
ambiente, que provengan de acciones directas o indirectas. Ello conlleva a trazar un
cambio planeado, definido como “¢l disefio predeterminado y el establecimiento de
una innovacién estructural, un nuevo plan de accién o nuevas metas, o un cambio en
la filosofia de operacién, clima o estilo”.

Dado los cambios que nos esperan en tecnologia, biologia, medicina, valores so-
ciales, demografia, en el medio ambiente y en el comercio nacional e internacional,
hay algo que parece razonablemente seguro...los retos seguirdn poniendo a prueba
nuestra capacidad de hacerles frente. Si no repensamos nuestras empresas, no tendre-
mos alivios a las actuales dificultades como la creciente turbulencia que produce nue-
vas tensiones o la gente que trabaja m4s en lugar de aprender a trabajar mejor (Senge,
2000). De alli que un cambio planeado permite tomar decisiones que conllevan a rea-
lizar un esfuerzo deliberado para mejorar el sistema, y que contiene elementos que se
ilustran en la Figura 1.
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Figura 1. Aspectos de la organizacién sujeto al cambio planeado. Modificado de
http://www.gestiopolis.com/canales-es/gerencial/articulos/67/tecycambio.htm
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ASPECTOS DE LA ORGANIZACION GANADERA SUJETOS A CAM-
BIOS

Los cambios que se pueden plantear en una organizacion se logran al modificar
su estructura, su tecnologia, su personal o la combinacién de todos ellos. Los cambios
de la estructura comprenden cualquier modificacién en las relaciones de autoridad,
mecanismos de coordinacién, grado de descentralizacién o delegacion de autoridad,
redisefio de puestos o variables estructurales similares.

Una investigacion en los sistemas de ganaderia bovina de doble propésito que
operan en los municipios Catatumbo y Colén del estado Zulia, Venezuela, sefiala que
la estructura organizativa de estas empresas se presenta en el organigrama como re-
presentacidn grafica de las principales funciones y lineas de autoridad de la empresa
en un momento dado, y se encuentra con mayor frecuencia (46%) constituido por ni-
veles jerdrquicos ocupados por el productor-duefio de la empresa, el encargado de su-
pervisar las tareas y los obreros responsables de ejecutar dichas tareas, seguido por
una estructura organizativa ain mds simple, con solo dos niveles jerdrquicos (produc-
tor-obreros) en una frecuencia de 21,8% de los casos estudiados (Cuadro 1). La estruc-
tura organizativa con la participacion de profesionales del agro, alcanza en el mejor de
los casos una frecuencia cercana al 20%.

Cuadro 1
Frecuencia de estructura organizativa de las empresas ganaderas
Descripcién Frecuencia _ Porcentaje
Productor-Obreros 19 21,8
Productor-Encargado-Obreros 40 46,0
Productor-Médico Veterinario-, Ingeniero Agrénomo-Encargado-Obreros 18 20,7
Productor-Médico Veterinario, Ingeniero Agrénomo, 10 11,5

Contador-Encargado-Obreros

Las cantidades de litros de leche y kilogramos de carne producida en estas unida-
des, asf como la superficie de produccién y las unidades animales bovinas, encuentran
una relacién altamente significativa (P<0,01) con la estructura organizativa de la empre-
sa. Estas empresas productivas se caracterizan por tener un flujo de autoridad centraliza-
da en el productor-propietario-gerente, con escasos y puntuales signos de delegacién de
autoridad en su encargado o en el médico veterinario e ingeniero agrénomo.

Conforme la empresa aumenta el nimero de hectdreas y/o rebafo, las funciones
y el tamafio de los grupos de trabajo, asi como la divisién en departamentos, el disefio
de los trabajos, las descripciones y la estructura general de la organizacién adquieren
gradualmente mayor formalizacién. De cualquier modo, el énfasis para organizar se
basa en la flexibilidad para acomodar los cambios dindmicos y en los ajustes que gene-
ralmente ocurren en empresas con alta potencial de crecimiento productivo, bien sea
por la via de aumento de superficie (productividad horizontal) o por aumento de pro-
duccién por animal (productividad vertical).

En el contexto del cambio de la organizacién, el cambio estructural se refiere a
las medidas administrativas que tratan de mejorar el desempefo de las actividades,
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transformando la estructura formal de las mismas y las relaciones de autoridad. Los
agentes de cambio pueden modificar uno o mis de estos componentes estructurales, o
podrin implementarse mas reglas y procedimientos.

Los sistemas de ganaderia bovina de los municipios Catatumbo y Colén pudie-
ran incrementar la descentralizacion o delegacién de autoridad a los fines de acelerar
el proceso de toma de decisiones. La delegacion de autoridad (Cuadro 2) solo ocurre
en mayor proporcién en aquellas tareas relacionadas con fertilizacion (77,9%), riego
(73,3%), contratacion y seleccion de personal (17,4%) y control de némina (33,9%).

Cuadro 2
Actividades con delegacion de autoridad en las empresas ganaderas
Descripcién ~~~~~~ Frecuencia ] Porcentaje o
Fertilizacién 67 77,9
Riego 63 73,3
Contratacién y seleccion de personal 15 17,4
Control de némina 29 33,7
Control reproductivo 56 65,1

Para alcanzar el cambio planeado en la estructura organizativa de estas empre-
sas, los productores deberdn trabajar a nivel de cambios en la naturaleza de los pues-
tos, las bases para la departamentalizacion y en las relaciones entre el personal y la ase-
soria, lo cual constituye el meollo del cambio estructural. Esos cambios incluyen to-
das las revisiones que se efectiien en los métodos para desempenar las tareas asigna-
das, al introducir equipos nuevos, modificar las variables estructurales que influyen
en las relaciones de autoridad. Otro aspecto que contempla el cambio planeado se re-
fiere a cambiar la tecnologia, es decir, emprender modificaciones en la forma como se
desempena el trabajo o los métodos y equipos utilizados.

Los factores de competencia o innovaciones en una organizacion requieren con
frecuencia que la gerencia introduzca equipos, herramientas y métodos de operacio-
nes nuevos. En el caso de las empresas ganaderas esta necesidad surge, bisicamente,
de la presién que poseen estas organizaciones de ser mas eficiente y efectivas en el uso
de los recursos, cada vez més escasos y costosos. No obstante, en este caso es interesan-
te mencionar, que no necesariamente este cambio de tecnologia se refiere a una nueva
maAquina en la estructura de la organizacion, pues existen nuevas tecnologias (biotec-
nologia, manejo del comportamiento animal, manejo de pastizales, entre otras) que
requieren no solo del conocimiento de la técnica, sino la destreza y el entrenamiento
del personal que serd responsable de llevarla a cabo. Es posible que estos cambios tec-
nolégicos requieran de modificaciones en la division del trabajo, nuevos niveles de
supervision, politicas de incentivos y motivacién, entre otros aspectos.

El cambio en la dimensién de la tecnologia en una organizacion de ganaderia
bovina puede responder a la simple reposicién por mantenimiento de equipo o la biis-
queda intencional del fortalecimiento en maquinaria, incorporacién de registros digi-
talizados y monitoreo de actividades productivas. Este tiltimo elemento es importan-
te en el proceso de evaluacion del desempefio alcanzado y en la consecuente toma de
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decisiones, lo que conduciri a una nueva vertiente de conocimientos y herramientas
para producir transformaciones sensibles en la forma de hacer las cosas. Un manejo
del cambio planeado subraya también la necesidad de generar un cambio en la visién
administrativa del manejo del personal, aprovechando los aportes de otras ciencias.

Cambiar a las personas se refiere a cambio de actitudes, expectativas, percepcio-
nes o comportamiento de los empleados. Se busca producir cambios en o alrededor de
los talentos humanos de la organizacion; estd basado en la gente, no en la tecnologia,
puesto que la gente es el elemento mds importante con el que cuenta una organiza-
cion. Por ello resulta necesario trabajar para el cambio de actitudes y comportamien-
to, a través de procesos de comunicacién, solucion de problemas y establecimiento de
reglas claras de actuacion.

En la actualidad se requiere de trabajadores que no sélo posean un ciimulo de
habilidades, sino una actitud positiva hacia el aprendizaje. “Para prosperar hoy en dia
las personas tienen que dominar la manera de aprender con rapidez una amplia gama
de habilidades. Deben estar dispuestas a modificar las viejas maneras de hacer las co-
sas con objeto de aprender a realizar nuevas tareas y adaptarse a nuevos conocimien-
tos” y eso debe aprenderlo en primer lugar el productor-gerente de estos sistemas pro-
ductivos, ya que los resultados sefialan que solo el 5,8% de los productores poseen en
sus organizaciones una politica de capacitacion de su personal.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN FINCAS GANADE-
RAS DE DOBLE PROPOSITO

Para avanzar en la implementacién de Sistema de Gestion de la Calidad se debe re-
conocer cuales son los procesos en nuestras fincas. ¢Cudl es nuestro producto? Obvia-
mente que el producto principal es la leche, pero también se producen animales que se
venden como carne (machos, las hembras que exceden las necesidades de reemplazo y las
vacas que se descartan). Para obtener el producto principal, se desarrollan varios procesos
en la finca, algunos considerados como fundamentales y otros secundarios o de apoyo,
ilustrados en la Figura 2, donde se muestra las relaciones entre unos con otros.

La Figura 2 muestra los procesos de reproduccién y produccién de alimentos
que proporcionan entre ambos el insumo “vaca parida y alimentada”. Estas vacas que
parieron y estdn bien alimentadas son el elemento de entrada para el proceso de orde-
fio de la vaca, obtencién de la leche y posterior procesos de enfriado y almacenamien-
to, para ser llevados al mercado de consumidores.

También se dan otros procesos de apoyo, como el de compras, que proporciona
todos los insumos necesarios y como los procesos de higiene que mantienen las condi-
ciones requeridas para obtener leche de calidad. Asimismo se contempla un proceso
de medicién y seguimiento, que permitira tener informacién para conocer como se es-
tan ejecutando los demds procesos de la empresa. Sin embargo, es necesario acotar que
cada finca definird de acuerdo al prop6sito de alcanzar su sistema de gestion de la cali-
dad, cudles serdn sus procesos claves, sus procesos estratégicos y los de apoyo. Tenien-
do en cuenta que:

* Los procesos claves o principales son los que constituyen la razén de ser de la or-
ganizacidn; su incumplimiento significaria la desaparicién de la misma.
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Figura 2. Procesos fundamentales y de apoyo en la gestion de la una finca de ganaderia
bovina. Fuente: Adaptacién de Fepale (2005).

* Los procesos estratégicos son aquellos que brindan las directrices generales o el

marco de referencia para todos los demas procesos. Estos son ejecutados por la
direccién.
Los procesos de apoyo o de soporte son los que complementan a los procesos

claves y les permiten operar. Si no existiesen, los procesos clave no podrian eje-
cutarse. Se activan para atender demandas internas de la organizacion.

Segtin Donnelly et al. (1994) los gerentes deben decidir el proceso que se utiliza-

rd basandose en consideraciones econdémicas, el volumen requerido y los recursos de
la mano de obra, asi como las destrezas disponibles.

En la planificacion de la realizacién del producto hay que prever como se desa-

rrollardn todas las actividades requeridas, como por ejemplo:

saber lo que quiere ¢l cliente y tenerlo en cuenta
decidir cudles serdn los objetivos de productividad
decidir cuales seran los limites de tolerancia (desperdicios)

hacer un presupuesto, equipos que se necesitaran, talento humano, tecnologia,
insumos, infraestructura

planes de produccion: cuanto se va a producir, en que tiempo, de que calidad
elaborar procedimientos y las instrucciones de trabajo

decidir los registros que serdan necesarios
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Toda empresa ganadera, tiene desarrolladas en mayor o menor grado esas acti-
vidades, las cuales deben ser planificadas en consideracién al volumen de leche y car-
ne que se quiere producir y la calidad del producto obtenido (Figura 3).

Yolumen de leche que sz quisre produciy
Superficie disponible {en togimen pustorily
Rotacién de cultivos a mitizin
Praduccion de forvajes da fa rotacisn
Animales totales o manejuy
Conteccidn de reservis fotrajeras
Balance de ofarta y desnanda de foraje
Compras de concenados

Calidad de producto que a8 quisrs producir
Chie Instdacionex se necesitan
Cuamite personal y con gue compsatencias
Que equipos de ordedio, tipo, calidad. 1amaiio, ..
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Figura 3. Planificando la realizacion de productos en la finca ganadera.

El Sistema de Gestién de Calidad debera construirse aprovechando esos avan-
ces y se implantara en el marco de una empresa que realice las actividades descritas en

el Cuadro 3.

Cuadro 3

Resumen de actividadesj que se requieren para formular
un Sistema de Gestion de la Calidad en fincas ganaderas

Aspectos a considerar

Tareas

Qué empresa tenemos?
qué empresa gueremos?

Responsabilidad de la
direccion

Realizacion del producto

Medicidn, anilisis
y mejoras a...

Documentos del sistema
de gestion de la calidad

Publicar...

Establecer [a Mision, Vision, Valores, Plan Estratégico: objetivos, metas y
estrategias

* Comunicar a la organizacién la importancia de satisfacer los
requerimientos de los clientes

 Establecer y divulgar las politicas de calidad

* Establecer y divulgar los objetivos de la calidad

e Revisar el sistema de gestion

Asegurar los recursos disponibles

* Planificar realizacién del producto

* Determinar los objetivos de calidad

* Definir procesos

* Definir la necesidad de documentos

* Determinar las actividades de verificacidn, seguimiento
* Determinar los registros necesarios

 Estudiar las expectativas del cliente externo e interno

¢ Revisién continua de los procesos

¢ Valoracion del producto final y su adecuacién a la satisfaccion del
clientes

e Una politica de la calidad
¢ Objetivos de la calidad

* Un manual de la calidad
* Los procedimientos
* Losregistros
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Tener un Sistema de Gestion de la Calidad permitird a la empresa identificar
y analizar los gustos, exigencias, preferencias y requisitos del cliente, definir los
procesos para que los productos cumplan con esos requisitos y tener un marco de
referencia para la mejora continua. Los sistemas de gestioén de la calidad se basan
en 8 principios bdsicos, uno de los cuales es tener un enfoque de la empresa basado
en los procesos que se desarrollan en la misma. Un proceso es una actividad o con-
junto de actividades que se realizan en forma ordenada o secuencial. Esos procesos
transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los elementos de entra-
da son necesarios para que el proceso se pueda iniciar; durante el desarrollo del
proceso mismo, esos elementos son transformados y el resultado final serén las sa-
lidas o productos del proceso.

En una organizacidn, aunque sea sencilla, se desarrollan varios procesos, y
todos ellos se interrelacionan e interactiian entre si. Las salidas de algunos proce-
s0s se constituyen en elementos de entrada del proceso siguiente, de tal modo que
podemos describir que entre los procesos de la organizacién hay una relacién de
“proveedor—cliente” Es necesario que la organizacién identifique correctamente
sus procesos para poder gestionarlos con eficacia y también que se identifiquen
claramente las interrelaciones entre esos procesos. Esto es lo que se conoce como
“enfoque basado en procesos”.

El sistema de gestion de la calidad puede abarcar todos los procesos de la organi-
zacién o puede referirse solamente a algunos. Esto es lo que se debe definir cuando se
determina el “alcance™ del SGC. Esa es una decisién de la gerencia del productor, si
quiere implantar el SGC en toda su organizacién al mismo tiempo o si por decisiones
operativas u otras, ird logrando su implantacién en forma parcial.

Por ejemplo, el SGC puede dejar fuera en una primera etapa los procesos que
tengan que ver con las tareas agricolas de la finca ganadera (siembras, produccién de
forrajes, cosechas de forrajes, maquinaria agricola). En todo caso, la propuesta de un
sistema de gestién de calidad en fincas de ganaderia bovina obedece a la necesidad de
adecuar los procesos empresariales, atender las exigencias del mercado y manejar los
cambios que de manera inevitable tocan a la puerta de estas organizaciones.

CONCLUSIONES

Desarrollar un sistema de gestion de la calidad en las empresas de ganaderia bo-
vina de doble propdsito es una forma de trabajar en la organizacion de una adaptacion
constante a los cambios, valorando a las personas, sus conocimientos y la informacién
que la organizacién necesita.

Esto implica un conjunto de actividades que deben desarrollarse para alcanzar
el cambio planteado, pues no es el poder de cambiar la estructura y la tecnologia, ni la
razén que asista al productor para hacer los cambios, lo que por si solo pueden generar
cambios, sino es el proceso verdaderamente innovativo de reeducacién empresarial lo
que mejorard el funcionamiento organizacional.
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