rev. cien. anim. n.° 3: 81-96 / septiembre de 2010

Gerencia sistémica agropecuaria’:
gestion de la produccion-parte |

J.F. Vela? / A. Navas® / M.A. Torres* / J.F. Triana® / |.D. Calvache®

RESUMEN

La produccién ganadera en Colombia ha ocupado
un nivel importante en la economia, mas por las
bondades que ofrecen los diferentes agroecosiste-
mas nacionales que por la competitividad del sec-
tor. A pesar de los buenos puestos en produccion
mundial que ha mantenido el sector en los tltimos
anos, es clara la necesidad de fortalecer su capa-
cidad empresarial. Para este fin, los actores y pro-
tagonistas del proceso productivo ganadero deben
desarrollar capacidades gerenciales que les per-
mitan estructurar planes de produccién sustenta-
bles, logrando, como lo menciona Vela (2009): a)
mayor produccién con menores costos, b) impacto
ambiental positivo o neutro, ¢) mayor valor de la
empresa pecuaria en el tiempo (tanto en términos
econémicos como ambientales), d) mejor utiliza-
cién de los recursos disponibles (en términos de
eficiencia lograda utilizando corrientes de salida

no productiva de un subsistema, como corriente de
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entrada para otro) y e) mayor capacidad de sus in-
tegrantes para administrar la complejidad. Asumir
el reto de la sustentabilidad indica que la accion de
los gerentes va a estar guiada por el marco concep-
tual definido por el Desarrollo Humano Integral y
Sustentable (DHIS), para lograr transformar positi-

vamente la sociedad.

Lograr las metas propuestas implica asumir los pro-
ceso de produccion desde una perspectiva sistémica
que, mas que explicar fen6menos aislados, busca ge-
nerar conocimiento sobre la manera en que interac-
tdan los diferentes elementos que lo componen, para
dotar a los gerentes de produccién ganadera con la
capacidad de disenar y redisenar planes de produc-
cién que se adapten a las condiciones nacionales,
aprovechando los recursos disponibles, racionali-
zando el uso de insumos, maximizando el potencial
genético de los animales, evitando pérdidas por me-
dio de prevencién de enfermedades y maximizando

la produccién de forraje.
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Esta metodologia propuesta es la base del plan de
trabajo del grupo de investigaciéon Gerencia Sistémi-
ca Agropecuaria, que apoya el trabajo del Programa
de Desarrollo Rural Sustentable adscrito a la Vice-
rrectoria de Promocién y Desarrollo Humano y a la
Facultad de Ciencias Agropecuarias de la Universi-
dad de La Salle de Bogota.

Palabras clave: Gerencia agropecuaria, Desarrollo
Humano Integral y Sustentable, ganaderia, compe-
titividad.

ABSTRACT

Farm production in Colombia has occupied an im-
portant place in its economy, more for the benefits
that the different agricultural ecosystems offer natio-
nally, then for the competitiveness of the sector. Des-
pite the high level in world production that the sector
has managed to achieve in the last years, it is clear
that it is necessary to strengthen the business side of
the agricultural sector. To this end, those individuals
involved in the process of productive farming need to
develop business capacities that permit the structu-
ring of production plans that are sustainable, achie-
ving the following goals mentioned by Vela (2009):
a) increased production with lower costs. B) positive
or neutral environmental impact. c) increased value
in the farm production system in the future (both
economically and environmentally). d) better utili-
zation of available resources (in terms of efficiency

achieved through using non productive outputs in a

INTRODUCCION

La ganaderia en Colombia, a pesar del desarrollo
industrial, sigue siendo la actividad mas comin en
el campo (segin el DANE, aporta aproximadamente
3,6% al PIB Nacional) y el pais mantiene una cla-

ra vocacion ganadera, que se refleja en su posicion
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subsystem, as an input for another subsystem), and
e) increased capacity of the individuals involved to
be able to administer its complexity. Assuming the
challenge of sustainability, farm managers need to be
guided by a conceptual framework defined by Sus-
tainable and Integral Human Development (STHD) to

achieve a positive transformation in society.

To achieve the proposed goals implies assuming the
process of production from a systemic perspective,
which rather than explaining isolated phenomena,
looks to generate knowledge of how the different
elements within the system interact, giving the ma-
nagers of livestock production the capacity to design
and redesign production plans that adapt to regional
conditions, making the most of available resources,
rationalizing the use of base products, maximizing
the genetic potential of stock, minimizing losses
through the prevention of illness, and maximizing

forage production.

This methodology is the central theme of a work
plan offered by the investigative group “Systemic
Farm System Management”, which supports work
from the Sustainable Rural Development Program
inscribed to the Vice-chancellor of Promotion and
Human Development and the Faculty of Agricultural

Sciences of La Salle University, Bogota, Colombia.

Key words: Farm system management, sustainable
and integral human development, livestock produc-

tion, competitiveness.

como productor a nivel mundial. En el caso de la
leche, para 2007, Colombia produjo aproximada-
mente 1 300 toneladas de leche menos que Japdn,
que ocupa el puesto 20 a nivel mundial (Faostat,
2007); y para el renglon de la produccién de carne,
el pais ocupé el puesto 12, con 850 000 toneladas

métricas equivalente en canal (USDA, 2009, citado



en Fedegédn, 2010). Sin embargo, su productividad
no alcanza los niveles de eficiencia encontrados en
otros paises ubicados en mejores posiciones en el
ranquin mundial. Que el pais ocupe posiciones favo-
rables en cuanto a produccion se puede explicar por
la alta disponibilidad de factores agroecolégicos de
produccién; y la falta de productividad, por la falta

de cultura empresarial.

Si se quiere que Colombia pueda expresar su poten-
cial ganadero, que contribuya a soportar el desarro-
llo del pais y su desarrollo econémico, ademas de
integrarse a los mercados internacionales, es nece-
sario hacer que el negocio sea competitivo, como el
resultado de multiples factores relacionados con las
condiciones que enfrenta la actividad de la empresa
y que a su vez afectan su desempeno (infraestruc-
tura, recurso humano, ciencia y tecnologia, institu-
ciones, entorno macroeconémico, y productividad)
(Conpes, 2006).

Vale la pena resaltar que en los tltimos afios Colom-
bia ha mejorado su nivel de competitividad debido
a una mayor inversion, tanto ptiblica como privada;
en infraestructura fisica, en los sistemas de trans-
porte, en la prestaciéon del servicio publico (energia
eléctrica, gas natural, agua potable, saneamiento
basico) y en telecomunicaciones. Sin embargo, atin
falta concretar avances significativos para fortalecer
la capacidad de investigacién y de innovacién cien-
tifica que le permita a los diferentes sectores produc-
tivos del pais solucionar problemas que afectan su
desempeno, incorporando los nuevos conocimientos
generados para agregarle valor a los procesos y a los
productos para servir de mejor manera los mercados
internos y externos. Para lograr este propdsito, Co-
lombia debe contar con un capital humano formado
y dispuesto a apalancar y soportar la construcciéon
de un aparato productivo competitivo. Es clara la re-
lacion entre competitividad, desarrollo econémico y
formacién de capital humano. Por esta razén, el pais

ha hecho esfuerzos encaminados a mejorar el acceso
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a la educacion de la poblacién. Aunque se ha aumen-
tado la tasa bruta de cobertura escolar, que en el 2005
llego al 87,7%, es necesario revisar la pertinencia de
la educacion para garantizar que los colombianos
adquieran aquellas habilidades y conocimientos que

generen productividad agregada (Conpes, 2006).

Considerando los aspectos que se requieren fortale-
cer para aumentar la capacidad de los colombianos
para generar valor agregado a las cadenas producti-
vas, el DNP (2006) menciona la capacidad gerencial
y administrativa de los empresarios como otro de los
factores determinantes de la competitividad de los
sectores, para que aumente la posibilidad de encade-
namiento, de integracién, de productividad, y con-
secuentemente de eficiencia. Esto pone de relieve la
importancia de visualizar que el proceso productivo
no se lleva a cabo en una sola empresa, sino que las
empresas se relacionan entre si, estructurando una
red de vinculos que definen una cadena productiva,
v que la meta de este encadenamiento es lograr redu-
cir las pérdidas productivas y disminuir los costos
innecesarios, al igual que aumentar la calidad del
producto para garantizar que pueda competir con
los requisitos establecidos por las expectativas del
mercado internacional. Conceptualizar la cadena
productiva y caracterizarla y entender sus interac-
ciones va a facilitar la identificacién de factores que
mejoran o afectan la eficiencia del proceso producti-
vo, permitiendo priorizar acciones y unificar esfuer-
zos, ademas de mejorar la informacion para imple-
mentar un proceso racional de toma de decisiones
(Vela y Navas, 2009).

De acuerdo con Fedegan (2006), uno de los eslabones
mas débiles de las cadenas ganaderas es la produc-
cién primaria, y resalta la necesidad de promover la
empresarizacion de las ganaderias. Al proyectar las
implicaciones de esta afirmacion se llega a un punto
crucial, en el que se hace necesario considerar la im-
portancia de la educacién formal para preparar in-

dividuos que se ocupen de los procesos gerenciales
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relacionados con el manejo de las unidades produc-
tivas agropecuarias en el pais, y de establecer pau-
tas para definir prioridades de inversién en ciencia
y tecnologia, buscando generar conocimiento que
promueva la evolucion del sector. Sin embargo, este
proceso se debe realizar de tal forma que la produc-
cion agropecuaria logre convertirse en la base para
el desarrollo y la evolucién de la sociedad, como
lo sugiere el grupo de Desarrollo Humano Integral
y Sustentable (DHIS) de la Universidad de La Salle
(Gémez et dl., 2008).

Es de esperarse que con tal formacion dichos indi-
viduos sean capaces de generar conocimiento que
aporte a la transformacién social y productiva del
pais, de participar activamente en la construccién
de una sociedad justa y en paz, de promover la dig-
nidad y el desarrollo integral de la persona, con alta
sensibilidad social y un inmenso deseo de servir a
los demads, como lo manifiesta la visiéon de la Univer-
sidad de La Salle en su Proyecto Educativo Univer-
sitario (2007). Esta visién concuerda con la vision
de Ronan (2002), quién afirma que la clave de los
procesos de gestion depende de las personas y de la
manera en que desarrollen las actividades bajo su

espectro de accion.

Intentar construir un marco conceptual nuevo para
gestionar la produccién agropecuaria, requiere hacer
un alto en el camino, y recapitular las experiencias
del pasado con el fin de re-direccionar esfuerzos
para construir un nuevo paradigma que responda a
las necesidades actuales. En este contexto, la edu-
cacién superior asume un papel fundamental en la
construcciéon de éste paradigma, que para los auto-
res de este documento debe ser sustentable, que fun-
cione como marco de accién para los profesionales
del sector agropecuario, tal y como lo demuestra la
experiencia de Australia, que llevd (segiin las nece-
sidades nacionales) a la gerencia agropecuaria a una
posicién importante para el desarrollo econémico
del sector (Charry y Parton, 2002).
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No es necesario justificar profundamente esta pro-
puesta, ya que s6lo basta observar con detenimiento
el deterioro de los recursos naturales, los conflictos
socio—econ6micos relacionados con la produccion
primaria, el cambio de valores en la implementacion
de tecnologias a nivel de fincas, los malos resultados
de las asesorias ligadas a las ventas para reconocer
que algo fall6 en el proceso de formacion de los pro-
fesionales que por accién u omisién aportan, aporta-
ron y seguirdn aportando al problema (Ronderos, s.
f. y Gomez et dl. 2008).

Para gestionar las unidades productivas de mane-
ra sustentable, se hace necesario visualizar la uni-
dad productiva agropecuaria como un sistema, lo
que implica estudiar los elementos e interacciones,
aquellos que dan cuenta de su nivel de produccion.
Tal aproximacién necesita que los actores del pro-
ceso productivo agropecuario relacionados con la
toma de decisiones y la estructuracion de una estra-
tegia productiva, ganaderos y consultores, asuman
un papel mas activo en la realizaciéon del negocio
y que visualicen a la “finca” como una “empresa”,
llevandolos de ser “finqueros o técnicos” a ser “ge-
rentes de produccién ganadera”. Este cambio impli-
ca una variacién en la manera en que se toman las
decisiones de produccion, llegando a implementar
solamente decisiones informadas, en las que se co-
nocen con cierto nivel de certeza los efectos que se
van a presentar en el estado de balance en el que se
encuentra el sistema. El proceso abarca no sélo con-
sideraciones a nivel técnico, sino también en el area
econdémica y administrativa. El asunto no es sélo
transformar los nutrientes contenidos en las plan-
tas, en leche y carne; también es maximizar el apro-
vechamiento de los recursos disponibles en la zona
considerando sus costos. Aunque esta propuesta
profundiza en el plan de produccién sin abordar el
plan de mercado, reconoce la gran importancia de
enlazar equitativamente el eslabén de produccion
primario con el acopio, la transformacién indus-

trial, la distribucion y la venta.



Es claro que este cambio de paradigma y su pre-
sentacion exitosa se presenta como un reto para los
productores, consultores e instituciones de forma-
cién superior, para poderlo implementar de forma
exitosa. Este documento esboza la vision del grupo
de investigacién Gerencia Sistémica Agropecuaria y
el planteamiento general que define la metodologia
de trabajo para acompanar el proceso de implemen-
tacion de la accion del Programa de Desarrollo Rural
adscrito a la Vicerrectoria de Promocién y Desarrollo
Humano y a la Facultad de Ciencias Agropecuarias
de la Universidad de La Salle.

Los RETOS A ENFRENTAR Y
EL NUEVO PARADIGMA

El primer reto a enfrentar es la estructura concep-
tual que esté en el imaginario colectivo para definir
la actividad en el sector agropecuario. Actualmen-
te predomina una visién reduccionista que expli-
ca los hechos y eventos de acuerdo con el modelo
causa—efecto, dejando de lado las implicaciones
inherentes al fenémeno de la complejidad (Chec-
kland, 2000) y que garantiza el tipo de accién que
busca cambiar un estado indeseable en el sistema
con la aplicacién de una receta inmediata. Aun-
que este modus operandi es préctico y efectivo en
apariencia, genera el fen6meno denominado por
Sterman (2000) como la ley de las consecuencias
no propuestas, porque no considera las variables
que tienen un impacto real sobre el asunto tratado,
asemejandose al ejemplo de la aplicacién de estuco
para cubrir una grieta estructural que destruye la

fortaleza de una pared.

Entender la unidad productiva como un sistema,

obliga a verla:

a) Como una serie de elementos arreglados de forma
ordenada e interactuando entre si para satisfacer
un proposito comun, que en el caso de la produc-

cion agropecuaria es producir bienes y servicios
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para la alimentaci6n de las poblaciones humanas
y garantizar su seguridad alimentaria.

b) Como una parte del ecosistema en el que se desa-
rrolla, pero determinado por la manera en que se
realice la toma de decisiones en la unidad.

c) Con limitantes inherentes a la realidad y que de-
ben ser sobrepuestos por medio de investigacion
aplicada que genere un mayor entendimiento del
funcionamiento del sistema para poder modifi-

car su estado inicial (Norman et d@l., 1995).

Esta estructuracién de la unidad productiva como
sistema es una construccién mental humana (basada
en conocimientos sistémicos) que permite generar
acciones relacionadas con su propdsito (Wadsworth,
1997). Igualmente, conceptualiza el proceso produc-
tivo agropecuario como un flujo y transformacion
de la energia solar para la produccién de alimentos.
En este proceso se pueden identificar los limites del
sistema, las corrientes de entrada y de salida al ele-
mento transformador y a las interacciones entre los
elementos (figura 1). La inclusién funcional en cada
sistema de elementos y la manera en que interac-
tdan en el momento de tomar decisiones depende
de la capacidad y el conocimiento del responsable
del sistema. Cuantos més interacciones y elementos
se conozcan més se podra profundizar en el enten-
dimiento de la complejidad del sistema. Un mayor
conocimiento del sistema actia como guia para el
desarrollo del negocio, evitando caer en el fenémeno

de ser una victima de las circunstancias.

De la figura 1 se puede deducir que gran parte del
trabajo de un gerente ganadero es tomar las decisio-
nes que ayuden a transformar la mayor cantidad de
energia proveniente del sol en alimentos (cereales,
frutas, leche, carne, crias, etc.) y la funcién de los
profesionales de las ciencias agropecuarias (medicina
veterinaria, zootecnia, administraciéon agropecuaria,
ingenieria agrondmica) es aplicar el conocimiento
propio de cada profesién para modificar la calidad de

las interacciones, de manera que apoye la generacién
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de eficiencia y el logro de la viabilidad técnica. Obvia-
mente, se debe garantizar que los costos de produc-
cion y el precio de venta permitan generar rentabili-

dad y, consecuentemente, viabilidad econ6mica.

El segundo reto se relaciona con la generacion de
eficiencia, concepto que indica una relacién entre
un recurso usado y un producto final obtenido como
porcentaje. La eficiencia ideal se da cuando hay una
conversion total del recurso usado en producto fi-
nal, situacién que es poco probable, debido a que
porciones de la energia se convierten en pérdidas.
En una unidad productiva, hace referencia al estado
del sistema, que es determinado por atributos medi-
bles que permiten evaluarla, como se explica en la
figura 2 (ejemplo con un sistema de produccion de
leche). Estos atributos corresponden a los productos
que genera la unidad productiva, en relacién con los

animales y al recurso tierra.

Segun Sorensen et dl. (1996), para el caso de vacas

de leche o de cria existen aproximadamente 290 va-

riables que determinan el estado productivo visto

como sistema y que se relacionan con:

a) El comportamiento biolégico de los animales:
abortos, mortinatos, mortalidad, tasa de natali-
dad, edad a la pubertad, duracién de la gestacion,
proporciéon de machos y hembras nacidos, peso
maduro de los animales.

b) Las estrategias reproductivas: inicio de servicios
pospubertad y posparto, eficiencia de deteccion
de calores, diagndstico de gestacion.

c) Las estrategias de descarte: nimero de vacas, dias
abiertos antes del descarte para vacas y novillas,
nivel minimo de producciéon

d) Los factores de riesgo de enfermedad: de tipo
bacteriano, viral y metabdlico.

e) Las estrategias de alimentacién: pastoreo, cerea-
les, por estado fisioldgico, balance energético y
proteico en el rumen, condicién corporal y con-
sumo voluntario.

f) Los factores que deben ser considerados durante

la gestion de la empresa agropecuaria.

Ficura 1. ESTRUCTURACION DE UNA UNIDAD PRODUCTIVA AGROPECUARIA.

100%

Ecosistema Natural: Planeta Tierra

PRODUCTIVO

NO PRODUCTIVO

EFICIENCIA Y OPTIMIZACION DE RECURSOS

AIRE

PERDIDAS QUE CONTAMINAN

SUELO - AGUA

1%

FuenTe: VELa, 2008.
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Entonces, si eficiencia es producir més con menos,
o disminuir la proporcién de recurso usado para ob-
tener el producto final, lo ideal seria que por kilo
de materia seca (MS) de pasto se produjera un kilo
de leche o un kilo de carne. Pero se sabe que esta
situacién no es posible, debido a que el animal debe
usar parte de esta energia en actividades fisiol6gicas
diferentes a produccién, y que no todo el alimento
puede ser utilizado por el animal. Sin embargo, los
trabajos gerenciales que se realicen deben permitir
transformar la mayor cantidad de corriente de entra-
da, que en el caso de produccion a partir de praderas
es el pasto, en el producto de venta del sistema, que

produce el ingreso monetario.

Esta eficiencia en un sistema ganadero depende de
diferentes factores que determinan la manera en que
se realiza la transformacion de la energia. Los ani-
males utilizan la energia contenida en la dieta de
manera diferente de acuerdo con su estado fisiol6-
gico, definido por la edad, el sexo, la gestacion, la
lactancia, entre otros. No tiene la misma capacidad
de transformar forraje a leche una vaca en la tercera
fase de la lactancia que una vaca en pico de produc-
cién. Igualmente, un novillo en crecimiento transfor-
ma maés forraje en carne, que un toro maduro. Este
concepto aplicado a producciéon ganadera permitira
disenar planes de producciéon que sincronicen los
requerimientos de los animales de acuerdo con la
variacion estacional de la disponibilidad de forraje,
logrando generar bajos costos de produccién (Vela
y Vargas, 2009), y a la vez suministrar una mayor
cantidad de pasto, permitiendo aumentar los niveles
de produccion de un sistema, y en la mayoria de los
casos la eficiencia de produccién (Kay y Edwards,
1994).

El tercer reto se relaciona con la capacidad de gestion
que tenga el responsable de la empresa agropecua-
ria. Ser ganadero o hacer consultoria en empresas
ganaderas no se reduce simplemente a tener vacas y

ordeiarlas, o a tener novillos y engordarlos o a apo-
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yar el proceso. En un mundo global y competitivo,
se debe trabajar no sélo en términos de rentabilidad
(ingresos—egresos), sino en términos del valor de la
empresa ganadera proyectada en el tiempo. Y aun
mas, llegar a valorar la eficiencia en la utilizacién de
los recursos disponibles cuando se manipulan va-
riables bioldgicas que modifican la transferencia de
la energia contenida en los alimentos, identificados
como corriente de entrada, y su depésito en la co-

rriente de salida (carne, leche, reproduccion, etc.).

El gerente de produccién ganadera debe conocer
el comportamiento de su empresa y ser capaz de
explicar el desempeno. Para este fin se hace indis-
pensable el uso de indicadores de gestiéon (Torres et
dal., en prensa). Es claro que este conocimiento no
se adquiere de forma rapida, por tanto, en la cultu-
ra ganadera se debe promover el deseo constante de
capacitacién, para que podamos asumir el reto que
demanda la modernizacion del sector. De igual ma-
nera, la educacién superior debe ofrecer programas

que cumplan realmente con esta necesidad.

El valor creciente de la tierra, la competencia in-
ternacional, el aumento en el valor de los insumos
usados para produccion, la inequidad entre los esla-
bones de la cadena productiva son factores adversos
que pueden hacer que muchos ganaderos piensen en
dejar el negocio. Pero considerando el privilegio de
poder alimentar a las personas para que desarrollen
una mejor sociedad que la actual, cada sentimiento
negativo se debe convertir en una motivacién que
permita aprovechar las bondades del medio tropi-
cal y la capacidad humana de los colombianos para
desarrollar estrategias enfocadas a superar la crisis
causada por la baja en los precios internacionales y
otras dificultades de produccién que han afectado la

rentabilidad y la viabilidad del negocio.

La administracién es importante para el éxito de cual-
quier empresa, define cudl productor tiene mayor ren-

tabilidad y posibilidad de permanecer en el negocio y
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Ficura 2. INTERACCION DE VARIABLES QUE DETERMINAN EL ESTADO PRODUCTIVO DE UN SISTEMA LECHERO.
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cudl no (Kay y Edwards, 1994), provee las herramien-
tas para soportar un proceso informado de toma de
decisiones que le permite al ganadero enfrentar las
condiciones del mercado internacional y local y las
condiciones del medio en el que realiza el proceso
productivo. En general, considera a la produccién, las
compras, el mercadeo y a las finanzas como sus areas
de accién, en las que se ven las diferencias entre los
productores exitosos y los que no lo son. Las diferen-
cias pueden radicar en la produccién: qué producir,
c6mo, cuanto, donde, en la capacidad de negociacion
con proveedores y con los compradores del producto
de acuerdo con la cantidad y calidad del producto y

en el costo financiero de funcionamiento.

La gerencia en el 4rea de la produccién agropecuaria
le exige al gerente ganadero no sélo estar capacitado
en la toma de decisiones en el “dia a dia”, la planifica-
ci6on y la evaluacion de lo que sucede; también debe
tener un buen entendimiento basico acerca del fun-
cionamiento del animal, la planta y el suelo. Stewart
(1958) y Martin y Woodford (2003), hablando de las
necesidades de capacitacion de los consultores y ga-
naderos en Nueva Zelanda, indican que es necesario
que capturen y valoren los principios biolégicos y eco-
noémicos que rigen la produccién agropecuaria, para
que, pensando con mayor precision en ellos, puedan
administrar eficientemente las interacciones produc-
tivas en las unidades agropecuarias, sin ignorar el en-
torno politico y econémico para optimizar el proceso
de toma de decisiones de produccién. No es posible
solucionar problemas individuales en unidades pro-
ductivas sin considerar los limites generales que im-
ponen la industria. En el caso de una baja en el precio
de la leche, no seria una buena decisién comprar in-
sumos costosos si es posible comprar productos con

caracteristicas y efectos similares a un menor valor.

La gerencia y la administracion no se pueden con-
fundir con una serie de indicaciones a seguir cuando
se identifique un problema, es mas bien un proceso

continuo de pensar y repensar la estructuracion del
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negocio, es mas establecer una estrategia que sélo
actuar efectivamente en el area operacional (Porter,
1996). Al tratar de definir el concepto de gerencia
se incluyen diferentes conceptos, que de una u otra
forma siempre buscan el logro de metas en el proce-
so de desarrollo de un negocio. Estas metas pueden
ser, como lo menciona Ronan (2002), a) econémicas:
como alcanzar determinados niveles de productivi-
dad como negocio, hacer un mejor uso de recursos,
o b) con tendencias més sociales y ecolégicas: cémo
producir proteina para alimentar una poblaciéon
infantil y a la vez disminuir el impacto ecolégico
negativo, promoviendo impactos positivos. En este
contexto, el gerente ganadero desarrolla su labor de-
finiendo las metas que debe lograr su plan de pro-
duccién de acuerdo con la disponibilidad de recur-

sos y sus posibles alternativas de uso.

Las funciones del gerente se encaminan a planear, or-
ganizar, coordinar, controlar, dirigir, supervisar, im-
plementar, documentar y aprender de la experiencia
para hacer que el negocio exista y funcione. Parte de
este proceso genera el conocimiento sobre una rea-
lidad compleja (la unidad productiva) que se cons-
tituye en el know-how o saber hacer del gerente, su

principal activo en el proceso productivo (figura 3).

Hacer gestion sustentable de la empresa ganadera
implica verla como un proyecto que se planea, se im-
plementa y se evalta. En la planeacion, se define en
qué y cémo se van a usar los recursos disponibles, es
la estrategia plasmada en el plan de produccién. Du-
rante la implementacion, se desarrolla el plan de ac-
cion, se utilizan y distribuyen recursos, se interacttia
con proveedores, se dirige y capacita a los operarios,
se supervisa el proceso, se revisa el plan original. El
control se encarga de monitorear las acciones reali-
zadas por medio de la recopilaciéon y el analisis de la
informaciéon para evaluar los resultados por medio
de indicadores comparables con parametros de re-
ferencia (Torres et dl., en prensa). En caso de obte-

ner resultados diferentes a los esperados, se toman
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Ficura 3. PROCESO DE ACCION REFLEXION ACCION PARA LA GENERACION DE CONOCIMIENTO DURANTE LA GESTION
ADMINISTRATIVA DE LA EMPRESA GANADERA.
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Fuente: VELA Y Navas, 2009.

acciones correctivas, de lo contrario se contintia con

la accion planeada.

Este es un proceso dindmico, que genera constante-
mente informacién, que permite asumir la gestién
como una oportunidad de mejoramiento continuo,
especialmente en dos areas: medio ambiente y po-
breza, asi como en el area de gestiéon ambiental, de-
bido a la interaccion directa de la actividad agrope-
cuaria con la intervencién de ecosistemas naturales
y los posibles impactos negativos que se pueden
producir cuando se desconocen la forma y atributos
de las interacciones presentes (Ronan, 2002). Y en
el area de reduccion de la pobreza, no sélo definien-
do las inversiones mas rentables, sino c6mo invertir
en investigaciones pertinentes que permitan generar

desarrollo rural (Shaxson, s. f.).
El resultado de un proceso sistematico, con una vi-

sion holistica, va a llevar a los gerentes a disenar y

rediseniar modelos de sistemas de produccién con-
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siderando e integrando los factores pertinentes y re-
levantes, que permita manejar los recursos de una
unidad productiva agropecuaria, de manera que ga-
rantice viabilidad en las cuatro dimensiones de la
sustentabilidad: financiera y econémica, ecolégica y
ambiental, técnica y fisica de produccion y social. E1
resultado sera un plan de produccién sustentable,
que cambiara de acuerdo con la dindmica inheren-
te a los sistemas con el tiempo y con la obtencion
de nuevo de conocimiento generado por medio de
investigacion basica y aplicada. En esta propuesta,
una parte fundamental del proceso es la accién, ra-
z6n por la cual a continuacion se presentan algunas

consideraciones técnicas para implementarla.

CONSIDERACIONES TECNICAS
PARA LA GESTION Y LA TOMA DE
DECISIONES DE PRODUCCION

La toma de decisiones en sistemas de produccion

debe tener en cuenta el analisis de cada uno de los



componentes y las interacciones entre ellos. En sis-
temas de produccién animal se identifican cuatro
componentes (pilares): administracién, nutricion,
sanidad y genética, las acciones que se realizan se
deben medir con ayuda de registros, los cuales reco-
pilardn datos que permitan elaborar indicadores de
gestion que generen informacion, la cual es utilizada

para la toma de decisiones.

Otro aspecto importante a tener en cuenta en la toma
de decisiones son las condiciones del agroecosistema
donde se ubica el sistema de produccién, puesto que
algunas variables ambientales pueden afectar negati-

vamente los procesos de produccién (Navas, 2007).

T.3 Produccién de forraje como base de la nutricién
En los sistemas de produccion de leche, la alimenta-
cién es uno de los rubros que incrementa los costos
de produccién, debido al alto uso de suplementos
balanceados, que en muchos casos se convierten en
la base de la alimentacion de los animales. El dise-
no de los planes de alimentaciéon debe garantizar los
requerimientos nutricionales para que los animales
expresen su potencial genético (produccién y repro-

duccion) y mantengan la salud durante la vida ttil.

Los bovinos son animales rumiantes, tienen la capa-
cidad de aprovechar alimentos ricos en fibra como
las gramineas, leguminosas y otras especies forra-
jeras. Estos alimentos tienen bajo costo de produc-
cion, hacen altos aportes nutricionales y mantienen
la salud del rumen, razones por las cuales son con-
siderados como la base de la alimentacién (Vela y
Navas, 2009).

El suelo es un recurso natural no renovable, sobre é1
se produce el forraje, se debe manejar adecuadamen-
te para mantener su potencial productivo en el tiem-
po, para lo cual es importante considerar aspectos
que pueden alterarlo, como condiciones ambienta-
les, préacticas de labranza, sistemas de pastoreo, etc.
(Estrada, 2002).
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“Para ser un buen ganadero hay que ser un buen agri-
cultor”, no es suficiente con seleccionar la especie
forrajera, hay que conocer el medio en el cual se va
a desarrollar la planta. El andlisis del suelo es una
herramienta que permite la toma de decisiones y la
gerencia de la produccion forrajera de la finca (Vela y
Navas, 2009), en innumerables ocasiones se aplican
cantidades de fertilizantes sin analizar el suelo ni los
requerimientos del cultivo forrajero, incrementando
los costos de produccién y la contaminaciéon ambien-

tal, ademas de no obtener los resultados esperados.

El estudio de las propiedades quimicas, fisicas y bio-
légicas del suelo permite identificar deficiencias o
limitantes para la produccion de forrajes, tomar co-
rrectivos por medio de enmiendas o ajustar el plan
de fertilizacién, seleccionar especies y determinar
un manejo integral de los cultivos. El adecuado ma-
nejo del suelo es el resultado del conocimiento de
estas propiedades y las variables ambientales, que
en conjunto determinan la fertilidad. Un adecuado
movimiento del agua, el aire y la disponibilidad de
nutrientes puede incrementar la produccion de pas-

to por unidad de érea.

La sostenibilidad o salud del suelo parte de un ma-
nejo integral, una labranza inadecuada contribuye a
la reduccién del potencial productivo por cambios
en las propiedades fisicas, favoreciendo procesos de
compactacién que reducen la vida 1til de la pradera
y la produccién de biomasa, por lo que se hace ne-
cesario iniciar procesos de renovacién con maés fre-

cuencia, incrementando los costos del sistema.

La seleccién de especies es otro punto a tener en cuen-
ta en el buen manejo de la base forrajera, es comun
que una especie por algunas caracteristicas se ponga
de moda y se inicie su propagaciéon de manera genera-
lizada, pero en el tiempo no responda productivamen-
te como se esperaba. La seleccion debe tener en cuen-
ta los aspectos climaticos, edéficos y biéticos de cada

ecosistema en particular (Estrada, 2002). Asimismo,
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se debe considerar la calidad nutricional, la cual varia
dependiendo de la especie y su fenologia. Es recomen-
dable tener mezclas de especies de gramineas, legumi-
nosas y otras especies, la diversidad en el potrero, ade-
mas de ofrecer mayor cantidad de nutrientes, reduce
la posibilidad del ataque de plagas que pueden acabar
la base forrajera (Vela y Navas, 2009).

CAmMo MAXIMIZAR LA PRODUCCION
Y LA EFICIENCIA DEL FORRAJE EN LA FINCA

Las condiciones climaticas en los diferentes agroeco-
sistemas del trépico hacen que se presente estacionali-
dad en la produccién de forraje, conocer el comporta-
miento de las variables climéticas en la finca durante
el ano cumple un papel importante en la toma de de-
cisiones. La estacionalidad de las lluvias define las
épocas de produccion de forraje y las épocas criticas,
momento de siembra, estrategias de conservacion de

forraje y suplementacion de los animales.

La estacionalidad hace que sea necesario almacenar
alimento para los periodos criticos por medio de mé-
todos como ensilaje, heno o henolaje. La finca debe
tener un presupuesto nutricional, saber con exactitud
cuanta cantidad de materia seca necesitan los anima-
les cada dia, y de esta manera calcular cudnto alimen-
to se debe conservar para suplementar la dieta o sumi-

nistrar la totalidad de racion en los periodos criticos.

Conocer la fenologia de las especies es fundamental
para producir mayor cantidad de forraje comestible;
determinar el periodo de recuperacién a partir del
analisis integral del ecosistema permite tomar deci-
siones acerca del manejo de las praderas, sistema de
pastoreo, periodo de ocupacién y presién de pasto-
reo. Se debe buscar la edad 6ptima de los forrajes,

que puede variar segtin la época del ano.
Es deseable una adecuada relacién entre la produc-

cion de materia seca, la concentracién de nutrientes

y la digestibilidad. A mayor edad de la pastura se
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incrementa la produccién de biomasa, pero también
se incrementa la cantidad de material muerto que no
es aprovechable por el animal, se reduce la calidad
nutricional afectando el consumo voluntario y la ex-

presion del potencial genético de los animales.

El pastoreo rotacional permite hacer un adecuado
aprovechamiento de la pastura, periodos de ocupa-
cion cortos y periodos de recuperacion en los cuales
la pastura produzca material aprovechable por los
animales son ideales. Periodos de recuperacion cor-
tos pueden generar menor produccién de forraje por

corte, pero mayor cantidad de forraje al afo.

Definir el momento del corte o pastoreo se refleja en
incremento o reduccién en la produccién de leche,
en la suplementacién y en los costos de produccion.
La toma de decisiones hace la diferencia en la ren-
tabilidad de la finca, por esta razén la gestion debe
basarse en la toma de decisiones fundamentada en
criterios e indicadores, entre los cuales deben estar
los que evaltan la produccién y calidad de los forra-

jes durante el ano.

MEDICINA PREVENTIVA Y PRODUCCION

La medicina preventiva permite mejorar la rentabi-
lidad de los sistemas de produccién, reduce los fac-
tores de riesgo que pueden generar enfermedad en
la poblacién y afectar la calidad y cantidad de leche,
ademas de la vida util de los animales. El fin dltimo
de los sistemas de produccion agropecuarios es la
produccién de alimentos inocuos, razén por la cual

es fundamental mantener la salud de los animales.

El uso de medicamentos debe estar a cargo de un
médico veterinario, que indicard cuél es el manejo
de los medicamentos, el tiempo de retiro, etc. Para
facilitar un adecuado manejo de los medicamentos,
los animales deben estar identificados, al igual que
se debe contar con registros que mantengan actuali-

zados los tratamientos que se realizan en la finca.



Las labores de la finca deben ser realizadas por
personal capacitado; algunas actividades como el
ordefio, manejo de las vacas y levante de terneras
se debe realizar por un operario que comprenda la
importancia de estas labores y las realice de la mejor
manera posible. Por ejemplo, la practica de ordeno
mal realizada puede generar problemas de mastitis
clinicas o subclinicas que, ademas de deteriorar la
calidad de la leche, puede reducir la produccion de
leche o deteriorar el tejido de la glandula mamaria,
incrementado los costos de produccion o reducien-
do la vida util de la vaca. Una inadecuada rutina de
alimentacién de las terneras puede generar baja ga-
nancia de peso, reflejada en novillas con mayor edad

al primer servicio.

Otro aspecto a considerar son las decisiones con res-
pecto al manejo y la calidad de las raciones, ya que
en algunos casos la alimentacién puede generar en-
fermedades metabdlicas que deterioran la capacidad
de los animales para la produccién e incrementan
los costos por tratamientos, afectando la rentabili-
dad de la finca. De alli la importancia de manejar
integralmente el sistema y apoyarse en profesionales

idéneos y en informacién para tomar decisiones.

La gestion debe considerar un plan de medicina
basado en las condiciones de cada ecosistema, que
busque la prevencion de los factores de riesgo. La
inmunizacién de los animales por medio de las va-
cunas debe considerar, ademas del plan obligatorio,
las recomendaciones de las autoridades sanitarias de
la region; se debe hacer un manejo adecuado de las
vacunas, manteniendo en todo momento la cadena
de frio, el uso de agujas estériles y una adecuada in-

munizacion de los animales.

El establecimiento de un plan de control de parasitos
es fundamental; en el trépico el parasitismo es una
de las principales causas que limitan la produccion,
incrementando las pérdidas econémicas. El manejo

de los parasitos debe ser integral, no se debe limitar
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a la aplicaciéon de productos de manera periddica,
los cuales en algunos casos presentan resistencia.
Baja carga parasitaria permite que el animal aprove-
che los alimentos y destine mayor cantidad de nu-

trientes para la produccion.

GENETICA PARA PRODUCIR LECHE

El animal ideal para producir leche es aquel que ten-
ga las caracteristicas genotipicas, fenotipicas y que
se adapte al agroecosistema donde se encuentra la
finca. Animales que en condiciones ideales produz-
can la mayor cantidad de leche al dia, con buena

persistencia en leche y tengan un parto cada ano.

La seleccion de los animales viene desde el vientre de
la madre; para una buena seleccién es fundamental
el uso de registros que consignen datos que permitan
tomar decisiones basadas en informacién por medio
de indicadores. En la seleccion, el fenotipo no debe
ser la principal herramienta, ya que es comun que
animales con caracteristicas fenotipicas ideales no
sean los mejores individuos, pero si es necesario que
animales seleccionados mediante el anélisis de los re-
gistros de los padres no presenten alteraciones fisicas

que puedan predisponer o limitar la produccién.

Las condiciones del agroecosistema son fundamen-
tales para analizar y decidir el tipo de animal ideal
para la finca. Algunas variables del ecosistema pue-
den limitar la produccién (Navas, 2007), por lo cual
se deben seleccionar los animales para un ecosiste-
ma y no cambiar el ecosistema para introducir una

raza.

Una buena seleccién de animales, basada en el des-
empeno productivo y reproductivo, puede incremen-
tar la productividad de la finca cuando se maneja in-
tegralmente el sistema y se analizan las interacciones
entre los componentes (pilares). Las épocas de mayor
produccion de alimento deberian coincidir con las

épocas de parto de las vacas, de manera que cuando
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los animales tienen los mayores requerimientos (pro-
duccién y reproduccién) se produzca alimento de

buena calidad y bajo precio.

Los animales tienen una vida productiva determina-
da por la edad, pero sobre todo por los indicadores de
gestion. Esto hace que en algtin momento deban ser
reemplazados, para lo cual se debe determinar la di-
namica poblacional del hato, de manera que en la fin-

ca estén solo los animales necesarios de cada grupo.

Los animales en un sistema ganadero son un recur-
so que determina el nivel de produccion de acuerdo
con el ntmero, la edad y el estado fisioldgico. Ad-
ministrar este inventario y controlarlo de acuerdo
con diferentes estrategias permite definir y mante-
ner una estructura de poblacién para maximizar la
capacidad de produccién de estos animales, desem-
penéndose bajo las condiciones de cada unidad pro-
ductiva (Vela, 2003).

CoNCLUSIONES

El sector agropecuario colombiano en general y el
ganadero en particular deben seguir el camino de la
generacion de competitividad para cumplir con su
funcién econdmica, politica y social de establecer
las bases para el desarrollo de la sociedad, como lo
describe CU]J (1989), cuando menciona la capacidad
que esta actividad tiene de generar bienestar para
una gran proporciéon de la humanidad. Este avan-
ce en el aumento de la productividad no puede ser
ajeno a los limites que impone el agroecosistema en

el que se desarrolld, para evitar los procesos de de-
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terioro que hasta el momento han dejado modelos

capitalistas de trabajar la tierra.

El modelo que permita la evolucién de la humanidad
debe considerar aspectos ambientales, culturales,
econ6émicos, politicos y sociales, para lograr mante-
ner balance ecoldgico, viabilidad (técnica y financie-
ra) y satisfacer las necesidades de una comunidad.
Considerando que los modelos actuales de produc-
cién estan lejos de la propuesta sustentable, se hace
prioritario cambiar los paradigmas actuales hacia
unos mas integradores, mas holisticos, que permitan
ver la realidad de la producciéon como parte del eco-
sistema en el que se realiza y como un producto de

las decisiones que toman los ganaderos.

Esta propuesta invita a los ganaderos y consultores
del sector agropecuario a ver la finca como empresa
y a convertirse en gerentes de produccién, tomando
decisiones informadas, conociendo su efecto a priori,
gracias al manejo sistemético de la informacién de la
produccién, obtenida a partir de la recopilacion de

datos, la generacién y el anélisis de indicadores.

Los gerentes de produccion ganadera deben fortalecer
la capacidad de integrar todas las interacciones rela-
cionadas con los diferentes factores de produccion, y
los centros de educacion formal tendran la responsa-
bilidad de instruirlos. Este proceso debe integrar las
capacidades investigativas de la Universidad y de su
comunidad académica (docentes y estudiantes) con
las capacidades de las comunidades de productores
y de habitantes rurales para que, en conjunto, hagan

posible un verdadero desarrollo rural sustentable.
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