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Las explotaciones ganaderas son estructuras empresariales en continua expan-
sion que buscan alcanzar mayor rentabilidad aumentando la calidad del trabajo, la
productividad de los trabajadores y el confort de los animales, al mismo tiempo que
sus indices productivos y reproductivos. Los ganaderos se enfrentan a los mismos re-
tos que los empresarios e industriales para obtener beneficios y satisfacer con eficien-
cia y calidad a la demanda de los clientes y consumidores. Sin embargo, bajo la
estructura actual de manejo tradicional, dificilmente podran competir con explota-
ciones mas desarrolladas y avanzadas. Por ello es necesario que los productores se
mentalicen, modernicen y decidan optar por el cambio, organizando su finca, capaci-
tando a sus trabajadores y tomando decisiones en relacion con las demandas producti-
vas del siglo XXI. En el campo ganadero el cambio se puede lograr adoptando la
filosofia del Manejo de la Calidad Total y el ciclo operativo de mejora continua de De-
ming que se apoyan en el factor humano y en el trabajo en equipo.

¢QUE ES MANE]JO DE LA CALIDAD TOTAL?

Manejo de la Calidad Total (MCT) es una nueva forma de gestion y trabajo desarro-
llada con éxito a nivel industrial, aunque su aplicacion en las empresas ganaderas es des-
conocida, més atin cuando es necesario manejar mas personal y mas ganado. MCT es un
sistema estructural de manejo, aprendizaje y experiencia que implica un cambio dirigido
auna mejora integral de los procesos de calidad en los trabajos y servicios. El cambio estd
motivado por la necesidad de mantener un rebafio mas eficiente y que reporte mayores
producciones y beneficios econémicos. Esas presiones estimulan al ganadero para que
modifique su actitud y tome la decisién de cambiar los sistemas de manejo. Como empre-
sario debera identificar cuales son las fallas observadas en el manejo para poder cambiar-



28 | Carlos Gonzdlez-Stagnaro

las. Para ello debe mantener una amplia comunicacién con los técnicos, capataz,
inseminador y demds trabajadores de la finca y establecer equipos de trabajo que les
permita tomar decisiones para realizar rutinas y trabajos en forma acertada, aseguran-
do que los cambios se cumplan para lograr mayor productividad.

¢POR QUE ES NECESARIO EL CAMBIO?

Cuando el manejo es pobre y la eficiencia productiva y reproductiva del rebano
son bajas es necesario cambiar, reemplazando lo inoperante o equivocado por decisio-
nes tomadas a partir de la experiencia, adoptando nuevas tecnologias y aplicando me-
joras en el manejo del personal y en la gestion de los procesos de la finca. En una
reunién del personal de una finca se discutieron los causales de la baja produccion,
enfatizando los problemas reproductivos y las pérdidas por problemas de anestro (va-
cas posparto que atrasaban su retorno en celo); se calculé que cada dia vacio (dias pos-
parto por encima de 100, en los cuales atin las vacas no habian prefiado) le costaba a la
empresa 4.000 bolivares. Ademas, los dias vacios sobre 100 para cada una de las 280
vacas en produccién promediaban 41 (intervalo parto-concepcion = 141 dias). Es de-
cir, se perdian 11.580 dias (280 x 41) lo cual significaba mas de 46 millones de boliva-
res (11.580 x 4.000). Esta cantidad constituye una pérdida insensible y desconocida
para el criador pues no la percibe isolo deja de ganarla por un mal manejoi La decision
fue cambiar al manejo de calidad, corrigiendo los riesgos causales para evitar o dismi-
nuir esas pérdidas, bajo el principio que para obtener un elevado retorno de una inver-
sién, no solo se deben mantener los rendimientos sino de mejorarlos, lo cual requiere
de la innovacién de trabajos, procesos y técnicas.

ORGANICE LOS TRABAJOS DE SU EXPLOTACION

Se propone un plan de trabajo que enfatiza el cambio y la mejora en la calidad de los
trabajos aunque lo importante es entender el trabajo y como se debe estructurar. MCT se
inicia con la organizacion de la ganaderia y se apoya en los siguientes principios:

Organizar la ganaderia. Cada empresa debe tener una organizacién de control
que se refleja en un organigrama que identifica las unidades de trabajo estables de
acuerdo con sus responsabilidades y productividad. El organigrama permite una vi-
sion de la estructura de la explotacion y de las unidades de trabajo y su relacion, esta-
bleciendo especialidades y dando responsabilidades. El trabajo serd en equipos que
aunque independientes son dependientes unos de otros. Cada equipo describira sus
programas de trabajo, objetivos y metas y los trabajadores adscritos a cada una, indi-
cando su calificacién de acorde con la actividad que deberd mantener. Permitira tam-
bién predecir los resultados que aseguren su viabilidad y papel en la mejora
econdmica de las producciones.

Establecer objetivos y sistemas de verificacion. Se deben senalar los objetivos
y las necesidades de cada unidad, sus metas y como seran alcanzadas. Los trabajos y
las diferentes responsabilidades para el capataz, el inseminador o los ordeniadores se-
ran establecidas y discutidas entre los miembros de los equipos y su consejo técnico.
Para cada unidad se elaborara una lista detallada de las actividades que deben ser rea-
lizadas y sus rutinas de trabajo, especificando horarios, frecuencias, turnos, etc. El he-
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cho que cada trabajador realice su trabajo de una manera acertada sera decisivo para el
éxito econémico.

Los objetivos deberan ser realistas, claramente descritos y comprendidos, persi-
guiendo resultados facilmente cuantificables, adaptados a las necesidades de la explo-
tacion. Esta forma de trabajo facilita la especializacion (terneraje, destete, novillas,
vacas secas, vacas en lactacion, etc.) y la observacion de los resultados esperados (mor-
talidad, pesos, producciones, fertilidad, etc.).

Organizar los trabajos. Empresario, gerente, técnicos, capataz y trabajadores
organizan y planifican los trabajos en equipo para mejorar la calidad, los resultados y
los beneficios. Cada trabajo en la finca tiene una estructura y como se organiza es cru-
cial para lograr calidad y resultados positivos. Una serie de trabajos constituyen un
proceso y la integracion de procesos relacionados hacia un objetivo es un sistema y es
el sistema quien genera los resultados. Un proceso agrupa en secuencia todos los tra-
bajos directamente implicados en un resultado especifico. Mejores procesos signifi-
can calidad, mayor productividad e incremento de la rentabilidad, siendo entonces lo
indicado generar cambios de mejora en esos procesos, siempre adaptados a cada ex-
plotacién y a la cualificacion de los trabajadores.

Los procesos seran disenados y comunicados mediante esquemas que describen
en forma ordenada todos los trabajos de cada programa, desde que se inician hasta que
finalizan. Los protocolos de trabajo diferiran en cada una de las tareas que deben aco-
meter los trabajadores, descritas paso a paso para una correcta ejecucion. Si los resul-
tados esperados no se logran sera necesario evaluar y cambiar al responsable,
identificar nuevos problemas, tecnologias y trabajos, mejorar su mantenimiento y su-
perar sus logros mediante la innovacién de los procesos, si es que se desea generar re-
sultados econémicos. Para ello es imprescindible una eficaz comunicacién entre los
equipos y una excelente direccion y control, aplicando para cada programa la secuen-
cia dindmica del sistema operativo PECA: planificacién, ejecucién, control y accion.

Trabajo en equipo. .o mis importante en el sistema es el factor humano, por lo
que dar responsabilidades, sefialar metas y ofrecer reconocimientos suponen una mo-
tivacion para el trabajo diario. Es importante estimular el trabajo en equipo y facilitar
que cada trabajador ejecute su cometido para alcanzar el objetivo de calidad. Los tra-
bajos podran ser estructurados o reestructurados cuando el grupo considere que no se
cumplen los objetivos previstos. Los trabajadores de cada equipo deben ser escucha-
dos, reuniéndose con ellos cada vez que sea necesario sugerir y realizar cambios. De-
ben solicitarse sus ideas y opiniones, motivando su participacion activa hasta que se
sientan parte del proceso y luchen para que sus ideas salgan adelante. Todas las ideas
son esenciales aunque al final es el ganadero o el gerente quienes tomaran la decisién
final. MCT aplica principios de calidad para hacer correctamente los procesos, pues se
pierde més tiempo, dinero y esfuerzos cuando se hace una tarea en forma incorrecta,
lo que deriva en un producto final de calidad deficiente, que es lo que pretende evitar
con una adecuada organizacion de los trabajos.

Capacitacion de los trabajadores. Establecidos los pasos anteriores, debemos
recordar que la clave para su éxito es la gente y su potencial. La gestion del capital hu-
mano se inicia con su formacién y motivacion, ensefiando las tareas a desempenar, es-
timulando su eficiencia y preocupacion, lo cual aumentara su autoestima y confianza
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para el desarrollo de un trabajo eficaz. La capacitacion de los trabajadores debera ver-
se como una inversion de rentabilidad que debera ser utilizada. El proceso de forma-
cién requiere de una estrategia de estimulo, comunicacién y seguimiento en sus tareas
con el fin de ensefiar, demostrar y corregir los errores mas comunes. Este criterio exi-
ge control y supervision continua.

Su participacion debe ser activa, ya que son innumerables las decisiones que necesi-
tan tomar a diario, de ahi la necesidad que estén capacitados y posean suficientes conoci-
mientos técnicos y practicos para ademads de sus trabajos de rutina, reportar observaciones y
colaborar en la toma de decisiones pues cada una de ellas puede afectar la productividad.
Muchas veces deberan decidir si lo que es mejor para la productividad es lo mejor para los
animales y en otros casos tomar decisiones que pueden afectar la produccion.

METODOLOGIA DEL MANEJO DE LA CALIDAD TOTAL

Uno de los puntos clave de en el Manejo de la Calidad Total es el Control Repro-
ductivo. Este Programa persigue una mejora del manejo y de la eficiencia reproducti-
va adoptando normas colectivas de prevencion y procedimientos sistematicos de
evaluacion, diagndstico, prevencion de riesgos y control de los puntos criticos. Por lo
tanto, su aplicacion exitosa requiere de un eficiente y planificado trabajo gerencial del
veterinario y de una amplia y mutua comunicacion y colaboracion con el ganadero,
encargado y trabajadores. La situacion de una empresa ganadera es mala porque se
trabaja mal y seguira asi si no existe disposicion para realizar los cambios necesarios y
trabajar en equipo. E1 MCT ofrece y estimula el interés por el cambio, por la capacita-
cion, fijacion de metas y calidad del trabajo. A continuacién se sintetizan los pasos de
la aplicacion del esquema metodoldgico del MCT aplicado al control reproductivo en
fincas de ganado mestizo y que sigue el circuito de mejora continuo, vinculado con los
siete (7) principios de Deming en sus niveles creativo y cuantitativo y en la aplicacién
de instrumentos analiticos como los diagramas de flujo, Pareto, causa-efecto de Ishi-
kawa, histogramas, registros, encuestas o tormenta de ideas, entre otros:

1. Verificacion del problema. Caracterizacion de la unidad. Identificacion del
productor como cliente (expectativas, necesidades, inquietudes). Definicion del pro-
blema. El cliente senala una caida de la productividad (leche, crias nacidas y desteta-
das, peso de becerros a la venta, etc.) y rentabilidad. Se verifica su existencia y se
detecta un pobre manejo y sub-fertilidad, cuantificindose la incidencia econémica.
Se constituyen equipos de trabajo para cada unidad problematica: mejora genética,
pastos y alimentacién, sanidad, gestion, etc.

2. Analisis del problema. Se utilizan indicadores que reflejan el desempeno, je-
rarquizando causales segiin riesgos, causales, sintomas, consecuencias o posibilidades
de mejora. Los registros y andlisis confirman una pobre condicién corporal en novi-
llas, al secado y parto, disminucién de la rentabilidad (3%), incremento de mortalidad
de las crias (75%), caida de niveles productivos (40%), atraso del primer servicio (32
meses) y primer parto (3%2 anos), baja tasa de deteccién de celos (60%), aumento de
dias vacios (150d) y del intervalo entre partos (14-16 meses), baja fertilidad (35%) y
tasa de prefez (21%) con elevado numero de vacas repetidoras (>45%) y de abortos
(>10%), entre otras. Los diagramas de Ishikawa, Pareto e indicadores del desempeiio
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confirman el efecto de una baja eficiencia reproductiva y sefialan como factores que
inciden en la baja rentabilidad: gerencia (36%), manejo (26%), eficiencia reproductiva
(21%), produccién de leche (16%) y elevada mortalidad (7%).

3. Analisis de los causales. La discusion creativa y tormenta de ideas del equi-
po permite identificar las principales causas-raices, verificar los causales y cuantificar
su impacto: inadecuado manejo reproductivo, pobre condicion corporal y baja tasa de
crecimiento de novillas, alimentacién deficiente y discontinua, pastos escasos y de
baja calidad, ausencia o deficiencia en las raciones suplementarias, atrasada incorpo-
racion al primer servicio, errores en la deteccion de los celos, momento inadecuado de
inseminacion, deficiente atencion a los animales problema e inadecuado control de
las enfermedades infecciosas.

Los indicadores del desemperiio sefialan la presencia de un problema de anestro
organico vinculado con la pobre condicién corporal que mantenian las vacas al secado
y que empeoraban hasta el parto y durante el posparto cuando era marcada la pérdida
de peso. Todo era consecuencia de una alimentacién deficiente y discontinua, a pesar
que el objetivo de la finca era incrementar la produccion de leche. Otro de los riesgos
fue la presencia y el amamantamiento de las crias detectado como un factor negativo
del proceso reproductivo.

4. Identificacion de las soluciones. Las soluciones fueron discutidas, seleccio-
nando las opciones posibles y su aplicacién en el momento mas oportuno. A la vez se
establecieron metas en logros y tiempo; conociendo los riesgos y causales se busco
una mejora en corto plazo de la eficiencia reproductiva aplicando cambios en el mane-
jo en relacién con los niveles productivos. Siempre deben considerarse los costos del
cambio, de los tratamientos y de las innovaciones aplicadas y las posibilidades técni-
cas y econdmicas para garantizar y mantener su continuidad. Es importante determi-
nar si se alcanzaron los niveles de desempeno del personal en relacién con su
capacidad y recursos. En el caso del problema de anestro, inicialmente se tomo la de-
cision de eliminar los machos recién nacidos y el destete temprano de las crias hem-
bras u optar por su separacion temporal (4-5 dias).

5.Implementacion de las soluciones. Las soluciones escogidas son ejecutadas,
estableciendo un plan de accién para controlar los riesgos y corregir los problemas:
adopcién y uso de registros reproductivos, mejora del manejo general de acuerdo con
el nivel genético y producciones esperadas (crecimiento, leche y carne). La prioridad
debe ser la solucion de los problemas de amamantamiento y sub-alimentacién bus-
cando cobertura nutricional, continuidad en el abastecimiento de pastos y mejora del
programa sanitario.

6. Validacion de las soluciones. La validacion asegura la calidad y efectividad
de las soluciones propuestas, confirmando las metas alcanzadas a través del analisis de
los parametros reproductivos, productivos y econoémicos. Las soluciones deberan ser
cuantificadas para ser validadas, analizando las mejoras en crecimiento e incrementos
en la produccion de leche (vg. produccion de leche por dia de intervalo entre partos),
venta de becerros y reproductores, etc. Igualmente la mejora en la condicion corporal
y reduccion de la morbilidad y mortalidad, tasa de repetidoras, abortos, dias vacios e
intervalos posparto. Los analisis estadisticos mostraran la validez de estos logros posi-
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tivos, los cuales deberdn mantenerse. Se estableceran los costos de operacion y ganan-
cias por los logros alcanzados.

7. Continuidad y mantenimiento de las soluciones. Las soluciones efectivas y
validadas serdn aplicadas en todo el proceso, siendo imprescindible continuar con el
plan para mantener los resultados logrados, estableciendo acciones de garantia y de
mejora continua, sin pérdida de la calidad. Si el proceso se interrumpe se producira
una caida de los niveles productivos y reproductivos a niveles inferiores a los inicia-
les, alterando la reaccion en cadena de Deming: mejora de la calidad en los procesos y efi-
ciencia reproductiva, mayor productividad, mds rentabilidad. Siempre debera mantenerse
la capacitacion, entrenamiento y motivacion de los recursos humanos, los registros y
evaluaciones actualizadas y los servicios de campo. Evitar al personal disconforme
que protestan los cambios y trabajos en equipo, ellos aportan poco al equipo y solo ser-
viran para dividir al grupo y sus metas, fomentando el desinterés y la insatisfaccion.

En conclusidn, el objetivo final del MCT es la necesidad de adoptar el cambio
para optimizar el rendimiento previniendo los problemas o minimizdndolos cuando
son evidentes. MCT se apoya en el factor humano, en su capacitaciéon, poder de comu-
nicacién y en su habilidad para trabajar en equipo, siendo imprescindible la necesi-
dad de fijar objetivos y metas que faciliten la toma de decisiones para alcanzar el
bienestar, la productividad y el beneficio econémico de la empresa.
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