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Pensamiento

“...En la disciplina esta el secreto de la productividad, en la tecnologia, en la organizacion

racional, eficiente, en el uso racional y eficiente de las maquinas, de los recursos humanos.”.
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RESUMEN

El presente trabajo fue realizado en la Cooperativa de Produccion Agropecuaria (CPA)
Marcos Camparfa Béaster en el municipio Rafael Freyre, y posee como objetivo mejorar el
proceso de produccion de carne vacuna en la CPA para elevar la eficiencia y la eficacia en el
cumplimiento de sus objetivos. Se emple6 el método general de solucidén de problemas para
determinar las causas y el nivel de ordenacion de las mismas. Se elaboré una encuesta que
se le aplicé a dos grupos; el grupo A, constituido por 5 personas externas; el grupo B,
constituido 9 persona del colectivo laboral. Se elaboré el mapa de proceso y se realizé una
entrevista a los directivos y con la informacién de la entrevista se confeccion6 la matriz
DAFO. Se elaboré a partir de los problemas identificados una matriz OVAR. Finalmente se
realiz6 un andlisis de factibilidad econémica para verificar la viabilidad de la propuesta. La
produccion de carne vacuna en la CPA se veia limitada fundamentalmente por 6 aspectos,
los cuales involucran tanto a procesos claves, de apoyo como de direcciéon. El criterio de
encuestados y entrevistados, el mapa de proceso reelaborado y la matriz DAFO demostraron
gue la solucion para incrementar la produccion de carne era fundamentalmente interna. Es
factible mejorar el proceso de produccion de carne vacuna en la CPA Marcos Campafa
Baster, para lo cual es necesario realizar una inversion que se recupera en un plazo corto y

se logra establecer el enfoque de proceso y la gestion como un sistema.



ABSTRACT

This work was developed at Agricultural Worker's Cooperative (AWC) Marcos Campafa
Béster in Rafael Freyre municipality with the general objective that improvement the beef
production process at AWC to up the efficiency and efficacy in their purpose. It employ the
general adjustment method to search the cause y their level of order. It elaborated an inquiry
to ask two group; the A group was integrated for 5 persons front external environment; the B
group was integrated for 9 employed. It draws the process map and it did an interview to
managers; this information was used to elaborate weaknesses-threats-fortresses-
opportunities matrix (WTFO). When problems were identified it's elaborated an objective-
variable matrix. Finally, it developed an economical analysis to verify the feasibility to carry
out the planned actions. The beef cattle production was affecting in first order by six aspects,
which they were considered as key, support and management process. In opinion of the
person interviewed and enquired, the process map elaborated as new and WTFO matrix
showed that solution to increase the beef production were internals. Its possible improve the
beef production process in AWC Marcos Campafia Baster with a little inversion that return in

short term and its possible to establish the process focus and steps as a system.
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ANEXOS e I



INTRODUCCION

En los paises tropicales la ceba de toros se realiza en tres modalidades, en pastoreo
permanente, en condiciones de estabulacion, o de manera intermedia o semiestabulacion,
cada una de los cuales tienen sus ventajas o limitaciones, de acuerdo con las posibilidades
de las explotaciones (Iglesias et al., 1998). En el tropico latinoamericano, la baja
productividad del ganado esta relacionada directamente con la poca disponibilidad de
alimentos en una parte del afio y el pobre valor nutritivo que presentan (Simon et al., 1990).
En Cuba la ganaderia antes del triunfo de la Revolucién se sustentaba en la produccion
extensiva sobre pastizales naturales y los principios administrativos los determinaba el
propietario de la finca. Con la organizacion técnico-productiva de la agricultura socialista los
sistemas de produccion bovina establecidos se beneficiaron con ciertos niveles de alimentos
proteicos y energéticos concentrados hasta 1990, por ello es comdn en algunos productores,
atribuir el decrecimiento de la produccién ganadera fundamentalmente, a la desaparicion de
estos beneficios; pero eso es completamente desacertado (Oguendo, 2006). Los bovinos
obtienen del forraje del 90 al 100% de sus nutrientes. El valor alimenticio y disponibilidad del
forraje son las principales determinantes de la capacidad de mantenimiento de los bovinos y
de la produccion de carne (Calzadilla et al., 1999).

En los tiempos de maximo empleo de los concentrados en Cuba, el ganado consumia el 70%
de los nutrientes directamente en pastoreo, sumandole el forraje en un 20%, solo el 10% de
los nutrientes consumidos por el vacuno dependian de los concentrados (Oquendo, 2006).
En Holguin, en la década de 1980, los pastos y forrajes aportaban el 81% de la proteina
bruta y el 87% de la energia metabolizable (Oquendo y Rodriguez, 2002); y los alimentos
concentrados ofrecian menos del 20% de los componentes alimenticios fundamentales y solo
en condiciones de explotacion mas intensivas y especializadas, el aporte de los pastos y los
forrajes pudo haber sido menor (Oquendo, 2006). En las condiciones actuales, los forrajes
permanentes y los alimentos suplementarios distribuidos, muestran que sdélo se consume el
48% de los alimentos necesarios, donde el 94% lo aportan los pastos (Duquesne et al.,
1980).

Resulta seriamente preocupante que no es posible llegar hoy dia a la produccion sostenible
de leche y carne de res en el tropico, sin que los pastos, incluidas las leguminosas,

desempefien el rol protagénico (Diaz, 1998).



Sin embargo la sostenibilidad de este sistema de gestion sustentado en la tecnologia de altos
insumos se vio cuestionada a mediados de la década de 1980 en el proceso de Rectificacion
de errores y tendencias negativas, imponiéndose la realidad tras el desmembramiento del
Campo Socialista. La produccion de carne de res en la provincia Holguin descendié de
16652,7 toneladas en 1986 a 5682,7 toneladas en el afio 1993 y la cantidad de cabezas para
el sacrificio de 55865 cabezas con un peso promedio de 298 kg a 26294 con un peso
promedio de 216 kg, haciéndose imposible la produccién estabulada mediante la cosecha
mecanizada de forraje, donde el parque de equipos también disminuyd (ONE, 2011).

Aunque se conserva la direccion centralizada por el estado, con una planificacion de los
recursos y de los resultados finales en funcion del interés social; la organizacién productiva
ha sufrido variaciones, apareciendo en 1994 la figura de la Unidad Béasica de Produccion
Cooperativa (UBPC), que remplazé a la granja estatal en la busqueda de formas de gestion
gue involucrara mas a los trabajadores, con mayor autonomia relativa (Pérez ,1996), que la
superestructura tecnocratica no asimil6 conceptualmente; obligando a la evolucion de la
mentalidad y realizar la entrega de tierras en usufructo, legalizada mediante el DL 259/2009.
Ademas del estancamiento econdmico de la agricultura estatal, el efecto de la prolongada
sequia de 2007 y el azote devastador de los huracanes Gustav, lke y Paloma demostré que
estos impactos habian sido reducidos por la eficacia de los pequefios agricultores, cuyas
formulas de administracion ponen de relieve la motivacion econémica como motor impulsor,
sobre la base de Cooperativas de produccién Agropecuarias (CPA) y Cooperativas de
Créditos y Servicios (CCS) como pequefias y medianas empresas que por su bajo nivel de
especializacion y la diversificacion e integracion empirica de sus producciones no fueron
afectadas en todos los renglones. Con el incremento del precio de la carne la produccion
bovina en la provincia Holguin, estabulada y en pastoreo, crecid en el sector campesino de
26294 cabezas en 1993 a 32126 cabezas al cierre de 2010 (ONE, 2011).

A pesar de que el campesinado cubano con el 40 % de la tierra produce el 60 % de los
alimentos (Figueroa, 1998) y que prevalece una cultura de la produccién organica, existen
limitaciones que impiden un despliegue organizacional superior de las CPA y las CCS, en su
mayoria relativas al empirismo predominante en sus sistemas de direccion y en la
preparacion gerencial baja de sus presidentes y juntas directivas que limitan la adopcion de
tecnologias ganaderas mas eficientes e integradas a la produccion vegetal, con recursos
autéctonos y que se apoyan implicitamente en la gestion por procesos y con enfoque de
sistema para la gestion. A estas limitaciones no escapa la CPA Marcos Campafa Baster, del
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municipio Rafael Freyre, que desde su fundacion ha modificado su junta directiva en 9
ocasiones y que a pesar de ser fundamentalmente ganadera y aplicar desde 2001 un
sistema de estimulacion al 30%, con 30 ha dedicadas a la ceba de toros, con 60 cabezas
solo alcanza 20,4 t/ha/afio con un peso promedio de 340kg, por debajo de los indicadores
aceptables.
En la presente investigacion se define como problema cientifico la inexistencia de un
enfoque en la produccion de carne vacuna en la CPA Marcos Campafia Baster, que le
permita cumplir sus objetivos, de forma eficiente, eficaz y aprovechando las capacidades
internas de la organizacion para hacer frente a los cambios del entorno en las dimensiones
ambiental y productiva.
Para ello se propone trabajar por el objetivo general mejorar el proceso de produccién de
carne vacuna en la CPA Marcos Camparfia Béaster para elevar la eficiencia y la eficacia en el
cumplimiento de sus objetivos.
Esto deberia satisfacer la hipdtesis de que si mejora en la CPA Marcos Campafa Baster la
produccion de carne vacuna sobre los principios de la gestion por procesos y con enfoque de
sistema, se podran, elevar la eficiencia y la eficacia de la gestion organizacional.
Objetivos especificos

v' Analizar el proceso de producciéon de carne vacuna en la CPA Marcos Campafa

Baster.
v' Proponer acciones de mejora con un enfoque de sistema y por procesos en la
produccién de carne vacuna en la CPA Marcos Campafia Baster.
v/ Evaluar la factibilidad econémica de las acciones de mejora a implementar en la

produccion de carne vacuna en la CPA Marcos Camparia Baster.

Los métodos empleados fueron:

Teolricos:

= El andlisis y la sintesis: para analizar las investigaciones precedentes, la interpretacion
de los datos obtenidos mediante la aplicacién de los métodos empiricos que permitieron
fundamentar el problema asi como elaborar y proponer los resultados a los que se
arribaron.

= El andlisis histérico—légico: para conocer la evolucién y desarrollo de las teorias
relacionadas con los procesos de produccion de carne vacuna, asi como su estado

actual.



El matematico y estadistico: Lo utilizamos en el calculo porcentual, con el objetivo de
precisar y comparar datos que nos permita arribar a conclusiones.
Econdémico: Para determinar la viabilidad econdémica de la propuesta objetiva de

solucién.

Empiricos:

La observacién de actividades propias del desempefio de la organizacion.

La entrevista: para conocer a través de los dirigentes y trabajadores de la entidad, sus
particularidades y la obtencién de datos de importancia para desarrollar el trabajo.

La encuesta: que se aplico a personal de las areas de estudio para profundizar en el nivel

de conocimientos que tienen estos en relacion con su organizacion.



DESARROLLO

Para construir el marco tedérico del presente trabajo se han considerado, en lo fundamental,

los aspectos siguientes:

= La evolucién, conceptos y definiciones fundamentales acerca de los términos
administracion, aseguramiento, direccion y gestion.

» Los indicadores de gestion como herramientas de medicién, analisis y mejora.
Tratamiento dado por diferentes autores.

= Los enfoques fundamentales de mejora continua, debilidades y fortalezas. Modelos y
procedimientos de mejora.

= Esencia de los sistemas de gestion. Interpretacion del enfoque de proceso y del enfoque
de sistema.

= La caracterizacion de la situacion de las empresas cubanas respecto a los procesos de
gestion, haciendo énfasis en la agricultura, especialmente en la produccién de carne

bovina como un proceso.

Evolucién, conceptos y definiciones fundamentales acerca de administracion,

aseguramiento, direccion y gestion.

La Direccién es considerada una especialidad multidisciplinaria. Para la aplicacion de los
conceptos y técnicas relacionados con el ejercicio de esta disciplina, en dependencia del
papel que a cada uno le corresponda desempefiar en la empresa, resulta imprescindible la
integracion y aplicacion de conceptos, herramientas y técnicas novedosas de diversa
procedencia; por lo que se necesitan profesionales que tengan habilidades para el trabajo en
grupo, asi como para propiciar la creatividad y a su vez estar motivados a alcanzar altos
niveles de compromisos, a partir de una comunicaciéon efectiva que les posibilite dirigir, ser
agentes de cambio y activos contribuyentes en los procesos de solucidon de problemas,
dentro del marco de valores y de la cultura de la organizacion y sus miembros (Fayol, 1979).

Sin embargo la constante evolucion del entorno en términos de mayor incertidumbre,
complejidad y diversidad ha obligado a las empresas a prestar mas atencién a las
interrelaciones entorno-empresa y modificar sus estructuras y estrategias a fin de mantener
en este entrono relaciones mutuamente beneficiosas, incorporando innovaciones

tecnoldgicas en procesos y en productos con el fin de ser mas eficientes, con lo que las



tecnologias se convierten en un factor basico y condicionante, en muchos casos, de la
estructura empresarial.

El factor humano con su dinamismo e intervencion en todo proceso productivo juega un rol
esencial y creciente, y su consideracion dentro de la empresa adquiere mayor relevancia.

El surgimiento de la direccion estuvo dado por la necesidad y el desarrollo social alcanzado
durante la evolucién de la sociedad, asi como por los cambios ocurridos en la industria y su
progreso paulatino, asociado a la evoluciébn que se ha experimentado en los sistemas
productivos, lo que ha ido enriquecido la teoria, que va desde la administracion de recursos
hasta la incorporacion de aspectos tales como: el liderazgo, la cultura, las motivaciones, los
valores y el interés por la interrelacion con su entorno (Cabrera, 1991).

Entre los términos administracién, direccién, gestion o el vocablo original en inglés
management; no se aprecian diferencias significativas en su esencia y contenido,
utilizandose indistintamente, existe en los ultimos tiempos una tendencia al uso del término
gestiéon (Heredia, 1996).

Gestibn es un concepto mas avanzado que el de administracion y segin Heredia (1996)
significa la accion y efecto de realizar tareas, con cuidado, esfuerzo y eficacia, que
conduzcan a una finalidad y que en el caso particular de las direcciones de cualquier
organizacion, debe agregarsele “para obtener beneficio.

Las organizaciones que se enfocan en la satisfaccion de todas las partes interesadas, tanto
internas como externas, cuentan con los mismos principios basicos de gestién para la mejora
de su desempefio, independientemente del tipo de producto o servicio que provean. Las
normas internacionales de gestion se basan una serie de principios comunes que reflejan las
mejores practicas de gestion. Estos son: liderazgo; participacion; enfoque de procesos y de
sistema para la gestion; satisfaccion de las partes interesadas; toma de decisiones basadas
en datos y mejora continua (Mélese 1979).

Liderazgo

Para Juran (2006) resulta obvio que en el nuevo y bravio mundo de la olimpiada empresarial
global, necesitamos lideres que puedan manejar el cambio y que se anticipen a las
amenazas de la competencia. Los lideres estan preparados para manejar el cambio. Los
lideres suelen externalizar los motivos privados y presentarlos a la escena publica. Y,
naturalmente, la eficacia con que logran hacerlo dependera del momento histérico de que el
entorno externo esté preparado para recibir sus ideas, debido a la forma en que los lideres

influyen en la vida de las personas, se dice que tienen carismas, necesitan tener una vision
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de futuro, capacitar, energetizar y motivar a sus seguidores. Pero los lideres también tienen
gue organizar, disefiar, controlar y recompensar la conducta, determinar efectivamente la
direccion en la que hay que ir, y lograr un compromiso para ir en esa direccion, los lideres
deben tener habilidad para percibir las tendencias que estan emergiendo en el entorno deben
tener mas capacidad que el resto de las personas para llevar a cabo todo el proceso de
gestionar la complejidad cognoscitiva.

Los lideres establecen la unidad de propésito, la direccidn, y el ambiente interno en el que las
personas pueden participar plenamente para lograr los objetivos de la organizacién. Sélo
cuando los empleados reconocen a sus directivos como lideres en la busqueda continua de
la mejora del desempefio, aceptan esta filosofia como un principio fundamental para su
propio trabajo. Esto se logra a partir del compromiso y la activa participacion de la alta
gerencia en la planificacion estratégica y la implantacion del sistema de gestion, su
seguimiento y mejora continua (Galloway ,1998).

Para que las iniciativas de mejora tengan éxito, los gerentes de los niveles méas altos deben
participar activamente de ellas. El ejemplo personal y profesional de cada lider demuestra su
compromiso con la mejora del desempefio institucional, ayuda a vencer la resistencia al
cambio natural de los empleados y posibilita llevar el convencimiento al personal en cuanto a
la importancia de la gestion. Tales lideres proveen un ejemplo positivo, motivan a los demas
a pensar sobre nuevos enfoques y refuerzan nuevos valores. Sin un liderazgo sélido, el
personal puede confundirse con respecto a lo que se espera de él, preguntarse cuales son
realmente los objetivos de la gerencia, y dilatar la ejecucion de las acciones de mejora
(Cleary ,1995).

Para garantizar el futuro de la organizacion y la satisfaccion de las partes interesadas, la
direccién debe crear una cultura que involucre a las personas de manera activa en la
busqueda de oportunidades de mejora del desempefio de los procesos, las actividades y los
productos. De gran importancia es la participacion de los directivos a nivel medio, ya que
ellos son directamente los responsables de los procesos donde se generan las
oportunidades de mejora y deben estar atentos a ellas y ser receptivos a las sugerencias del
personal de base.

Ademas, los lideres de una organizacion deben valorar el recibir informacion exacta, aun
cuando es negativa o desagradable. De otro modo, los empleados naturalmente tienden a
reportar a sus supervisores soélo las buenas noticias. Podrian hasta falsificar los informes por

temor a ser castigados por obtener malos resultados.



Participacion

Las personas a todos los niveles, con su conocimiento y experiencia, son la esencia de una
organizacion, y su participacion plena permite el uso de sus capacidades para el beneficio
maximo de la organizacion, partiendo de existencia de un ambiente adecuado (Mesa, 2004).
La organizacion debe considerar a sus empleados como el recurso mas importante del que
dispone y demostrar respeto por sus conocimientos y creatividad, ya que el realiza
diariamente una tarea sabe mejor que nadie qué contratiempos pueden ocurrir y por qué. Los
empleados también pueden tener las ideas mas practicas sobre coGmo mejorar el proceso.
Para mejorar el desempefio organizacional, la alta direccion debe reconocer y valorar el
conocimiento y la experiencia de los miembros del personal en cada nivel y compulsarlos a
realizar acciones de mejora. Ademas, la gerencia debe proporcionar formacion continuada al
personal, como una de las vias para alcanzar la competencia necesaria para el desempefio
de sus funciones y su participacion en actividades de mejora. Un personal motivado y
capacitado quiere y puede trabajar para el logro de los objetivos de la organizacion y la
mejora continua (Rodriguez ,1990).

En esta nueva concepcidn, las acciones de mejora se deben convertir en responsabilidad de
todos, si los empleados estan capacitados para resolver problemas y recomendar acciones
de mejora. Ademas, se debe otorgar a las personas la autoridad y responsabilidad para
mejorar el desempefio en su radio de accion y para proponer mejoras en otros sectores de la
organizacion. Asi facultados, los miembros del personal generalmente pueden resolver
problemas y mejorar rdpida y eficazmente. Por otra parte, el personal de diferentes
departamentos puede trabajar en conjunto (equipos interfuncionales) para la mejora
continua, si comparte la informacion liboremente y coordina sus actividades. La direccion tiene
la responsabilidad de crear el ambiente necesario para que ello sea posible, a través de
acciones de motivacion, comunicacion, capacitacion, trabajo en equipos, reconocimiento,
entre otras.

Los empleados que participan en la toma de decisiones generalmente se sienten
comprometidos a lograr que las medidas propuestas funcionen. La participacion genera
entusiasmo y aumenta la motivacion de los empleados. El resolver problemas, aun cuando
son pequefios o sencillos, constituye un logro para los miembros del personal y les aumenta

la confianza en si mismos.



Para involucrar al personal, la alta direccion debe crear un ambiente en el que se delega la
autoridad de manera que se dota al personal de autoridad y éste acepta la responsabilidad
de identificar oportunidades en las que la organizacion pueda mejorar su desemperio.

Los equipos de mejora deben estar dotados de autoridad, apoyo técnico y los recursos
necesarios para los cambios asociados con la mejora (Harrington, 1999).

La direccion debe asegurarse de que se dispone de la competencia necesaria para la
operacion eficaz y eficiente de la organizacion. Se deben considerar tanto de las
necesidades de competencia actuales como las futuras en base a la competencia ya

existente en la organizacion.
Enfoque de procesos y de sistema para la gestion

Este principio se fundamenta en el hecho de un resultado deseado se logra con mas
eficiencia si los recursos y las actividades afines se gestionan como un proceso, asi como en
gue la identificacion, comprension y gestion de un sistema de procesos interrelacionados en
aras de un objetivo dado contribuye a la eficacia y eficiencia de la organizacion. Se debe
enfatizar en el control de los procesos individuales dentro del sistema, asi como de sus
interfaces, y su mejora continua sobre la base de mediciones objetivas (Cabrera, 1991).

Un proceso es aquel conjunto de actividades mutuamente relacionadas, o que interactuan,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados con cierto valor agregado. Los
procesos estan orientados a metas, es decir, tienen un sentido y una utilidad en la misién de
la organizacion. Los elementos de entrada (entrada) y los resultados (salida) pueden ser
tangibles o intangibles. Ejemplos de entradas y de salidas pueden incluir equipos, materiales,
componentes, energia, informaciéon y recursos financieros, entre otros. Entre las salidas se
encuentran no solo los productos deseados, sino también los subproductos y desechos que
también deben ser manejados adecuadamente Tabatoni y Jorniou (1975).

Para realizar las actividades del proceso tienen que asignarse los recursos apropiados. Debe
emplearse un sistema de medicion para reunir informacion y datos con el fin de analizar el
desemperio del proceso y las caracteristicas de entrada y de salida.

Los procesos raramente ocurren en forma aislada. La salida de un proceso normalmente
forma parte de las entradas de los procesos subsecuentes. Las interacciones entre los
procesos de una organizacion frecuentemente pueden ser complejas, resultando en una red
de procesos interdependientes. La entrada y salida de los procesos pueden estar

relacionadas tanto con los clientes externos como con los internos. El modelo de la red de



procesos ilustra que los clientes juegan un papel significativo en la definicion de requisitos
como elementos de entrada. La retroalimentacion de la satisfaccion o insatisfaccion del
cliente por los resultados del proceso es un elemento de entrada esencial para el proceso de
mejora continua. Noétese que el ciclo planificar-hacer-verificar-actuar (PHVA) puede ser
aplicado tanto a cada proceso individual como a la red de procesos como un todo, autor
como Chiavenato (1997), aboga por la formacién, el conocimiento compartido y el trabajo en
equipo, como elementos de un proceso.

Dado que el trabajo de una organizacion cruza las fronteras de distintos niveles jerarquicos,
departamentos funcionales y unidades geograficas, solo analizando los sistemas y procesos
interdependientes, se puede entender como ocurren los problemas y se puede fortalecer la
organizacion. Ademas, es necesario que todos los sistemas de la organizacion apoyen el
esfuerzo por la mejora del desempefio para poder obtener los resultados deseados. Desde
una perspectiva de sistema, el subsistema mas deébil en una organizacion determina su
rendimiento general, tal como el eslabon mas débil en una cadena determina su fortaleza
general (Cuesta, 2010).

Los sistemas en una organizacion pueden ser de diferente naturaleza: los sistemas
humanos organizan a las personas. Incluyen salarios e incentivos, administracion y
supervision, asi como capacitacion y desarrollo del personal. Los sistemas técnicos estan
relacionados especificamente con el trabajo de una organizacion, por ejemplo, el sistema de
investigacién o produccién. En cualquier organizacion pueden surgir problemas debido a las
debilidades en el sistema humano, como la falta de motivacion causada por salarios
inadecuados, o0 en el sistema técnico, como la falta de suministros debido a una logistica
deficiente. Cada sistema afecta al otro, como cuando las fallas en el sistema técnico frustran
los esfuerzos de los trabajadores por hacer un buen trabajo y reducen la motivacion. A la
vez, los problemas en el sistema humano, tales como los conflictos entre empleados, la falta
de comunicacion y el temor, pueden paralizar el sistema técnico (Peretti, 1987).

Los sistemas de produccion segun Hernandez y Simon (1993) es el conjunto estructurado
de las producciones plantas y animales, establecidos por los productores para garantizar la
reproduccion de su explotacion, resultado de la combinacién de los medios de produccion y
de la fuerza de trabajo disponible en un entorno socioecondmico y ecoldgico determinado.
Garcia-Trujillo (1980) lo considera como una combinacion compleja de animales, plantas,

implementos, otros insumos e influencias ambientales y sus interacciones, a las cuales los
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productores le dan orden, cohesion y significado para obtener productos agropecuarios
deseados por la sociedad.

El sistema de crianza, para el caso particular de la produccién animal, segun Landais,
mencionado por (Pezo, 1994) es el conjunto de elementos en interaccion dinamica,
organizado por los productores en vista de valorizar recursos vegetales por medio de
animales.

Los sistemas de crianza animal por sus caracteristicas, resultan mucho mas complejos que
los de produccién agricola, al interactuar mayor niamero de factores: por lo que es mas
importante en este caso, a la hora de su estudio, hacerlo con un enfoque integral u holistico.
No obstante, aln entre los sistemas propiamente agricolas o de crianzas, existen diferencias
que le dan sus particularidades, aunque en definitiva, como refieren Castillo et al. (1989),
tienen sus propios rasgos distintivos.

Los sistemas agricolas integrados son en la actualidad presentados como un paso eficaz
hacia la implementacion de practicas sostenibles en Cuba. Su objetivo es maximizar la
diversidad de los sistemas, hacer énfasis en la conservacion y el manejo de la fertilidad del
suelo, optimizar el uso de energia y de los recursos locales disponibles. En resumen, se
basan en tres principios basicos: (a) diversificacion, mediante la inclusion de especies de
cultivos, arboles y animales; (b) integracion, considerando el intercambio dindmico y el
reciclaje de energia y nutrientes entre los diferentes componentes de cada sistema; y (c)
autosuficiencia, referida a la capacidad del sistema de satisfacer sus propias necesidades sin
considerables insumos externos (Monzote y Funes, 1997). Una definicibn muy completa es la
aportada por Hernandez y Simon (1993), para quienes un sistema es el conjunto de
elementos, propiedades y relaciones que perteneciendo a la realidad objetiva, representan
para el objeto de estudio; un sistema es un todo, y como tal es capaz de poseer propiedades
o resultados que no son posible hallar en sus componentes vistos en forma aislada (efecto
sinérgico). En general, podemos decir que en las definiciones del sistema esta implicito que
es un conjunto de objetos, elementos, propiedades y relaciones que estan interrelacionadas
y como resultado aportan nuevas cualidades.

En casi todas las organizaciones, el corregir los procesos defectuosos ayuda a mejorar el
desempeiio del personal. Aun los empleados mas concienzudos no pueden hacer un buen
trabajo si los sistemas de los cuales dependen son deficientes: por ejemplo, si los empleados
no tienen suficiente capacitacion, equipo, supervisibn o una idea clara de sus

responsabilidades. Una vez que los gerentes ven las deficiencias en el desempefio del
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personal como un sintoma del fracaso, en vez de su causa, ellos dejan de culpar a los
empleados por sus problemas. Los empleados entonces dejan de estar a la defensiva y
pueden enfocarse en encontrar y corregir las causas reales del desempefio deficiente.

Los procesos necesarios para el sistema de gestion no sélo incluyen a los procesos que
directamente contribuyen a realizar el producto, si no también a numerosos procesos de
gestion, seguimiento y medicion, tales como: gestion de recursos, comunicacion, auditoria
interna, revision por la direccién, entre otros. Algunos de los procesos importantes del
sistema de gestién de la calidad pueden no tener una interaccién directa con el cliente
externo; Por ejemplo, los proceso de auditoria interna, revision por la direccion,
mantenimiento, o formacion. (Pérez, 1996) plantea que un proceso puede ser tan simple
como un conjunto de tareas relacionadas l6gicamente para lograr un resultado bien definido;
una coleccion de actividades que toman una o mas clases de entradas y crean salidas de
valor para un cliente o una actividad o grupo de actividades que se desarrollan en una serie
de etapas secuenciales y que buscan un fin determinado.

Autores como French (1993) y ONN(2008), coinciden en clasificar los procesos en
esenciales (procesos que aumentan el valor del producto o del servicio al beneficio del
usuario); de apoyo (actividades y medidas que facilitan y apoyan a los procesos claves,
siendo los clientes de los procesos de apoyo son los propietarios de los procesos esenciales)
y gerenciales (actividades complejas para disefiar el futuro de la organizacion para
garantizar el entendimiento entre el personal y la direccién, los procesos financieros, la
representacion externa).

La organizacion debe enfocar sus esfuerzos y recursos en los procesos fundamentales, pero
sin perder de vista los de apoyo.

Para que se materialice el enfoque de procesos, estos deberan ser gestionados, lo que exige
su definicién y control. Es importante distinguir entre que las cosas funcionen, y que incluso
funcionen muy bien -que en todo caso se mide por los resultados-, y que las cosas funcionen
conforme se ha decidido previamente que funcionen, no con el objetivo de caer en la rutina,
sino de garantizar que las cosas se hacen todo lo bien que se sabe y que se puede, y que se
esta en condiciones de aprender eficazmente.

Los procesos ya existen dentro de la organizacion y el enfoque inicial deberia limitarse a
identificarlos y gestionarlos de la manera mas apropiada. La gestion de los procesos tiene

cuatro etapas fundamentales: identificacion de los procesos y sus interrelaciones internas y
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externas; documentacion, formacion y ejecucion; verificacion y control y mejora.
(Menguzzato, 1989).

La identificacion del proceso incluye la determinacion de su objeto y propietario, sus entradas
y salidas, proveedores y clientes (interrelaciones externas), asi como se establecen los
requisitos de estas entradas y salidas. Ademas, se definen las interrelaciones internas,
desagregando los procesos en diferentes niveles, hasta llegar al nivel mas simple de
actividad (ONN, 2008).

Se comienza a implementar un proceso cuando aparecen documentados todas sus
interrelaciones externas e internas, asi como otros elementos que tienen influencia sobre él,
a través de diagramas funcionales, procedimientos, registros y otros. La documentacion
permite la comunicacion de las intenciones y la consistencia de las acciones. Por tanto, es un
elemento necesario dentro del sistema de gestion. Su utilizacion permite lograr el
cumplimiento de los requisitos y la mejora; proveer el adiestramiento apropiado; garantizar la
repetibilidad y la trazabilidad; proporcionar evidencias objetivas; evaluar la eficacia y
eficiencia del sistema (Pavon e Hidalgo, 1997).

Controlar un proceso significa tener un conjunto de medidas de rendimiento claves o
indicadores y evaluarlas sistematicamente. Los indicadores deben reflejar los requisitos de
todas las partes interesadas y los objetivos de la institucion. Las decisiones acerca de qué
medir y cdmo hacerlo deben estar influenciadas por la necesidad de satisfacer a todas las
partes interesadas

Satisfaccion de las partes interesadas

El éxito deberia ser el resultado de implementar y mantener un sistema de gestion que sea
disefiado para mejorar continuamente la eficacia y eficiencia del desempefio de la
organizacion mediante la consideracion de las necesidades de las partes interesadas.

La existencia de cualquier organizacion, depende de su funcion social, de para quién trabaja,
ya que ninguna institucion existe por si y para si. Es decir, las organizaciones dependen de
sus clientes y de la sociedad en general y, por tanto, deben comprender sus necesidades
actuales y futuras, deben cumplir sus requisitos, y deben esforzarse por exceder sus
expectativas para poder mantenerse en el mercado o cumplir su mision. Las demandas
siempre en aumento del mercado, la elevacion constante de las exigencias de los clientes y
de otras partes interesadas obligan a las organizaciones a la mejora continua como via de

mantener o elevar su competitividad. Los enfoques proactivos de la gestion posibilitan evitar

13



las pérdidas ante nuevas exigencias, enfoques reactivos mantienen a las organizaciones en
la retaguardia.

El enfoque al cliente esta claramente expresado por Juran (2006) en su concepcion de la
Planificacion de la Calidad como la actividad que ha de desarrollar los productos y los
procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes, y comprende las
siguientes etapas de determinar quiénes son los clientes; determinar las necesidades de los
clientes; desarrollar las caracteristicas del producto que respondan a las necesidades de los
clientes; desarrollar los procesos capaces de producir esas caracteristicas y transferir los
planes resultantes al personal operativo.

Las caracteristicas de calidad del producto, que definen su aptitud para el uso, son de muy
diferente naturaleza: técnicas y funcionales (mecéanicas, eléctricas, quimicas, bioldgicas,
clinicas, fiabilidad, facilidad de mantenimiento y reparacién), sensoriales (relacionadas con el
olfato, el tacto, el gusto, la vista, el oido), temporales (puntualidad, disponibilidad),
contractuales (previsiones de garantia,etc.), ético-conductuales ( la cortesia, la honestidad, la
sinceridad), ergondémicas (por ejemplo, una caracteristica linglistica o psicologica, o
relacionada con la seguridad del ser humano), entre otras.

Ademas de los requisitos de los clientes externos, para el éxito final de la organizacion, es
necesario que se mantenga el equilibrio entre la satisfaccion de éstos y los intereses del
propio personal de la institucion y de las otras partes interesadas, como son: los
proveedores, los asociados, los organismos superiores, financistas, agencias regulatorias y
la sociedad en general (Juran, 2006).

Ya desde la planificacion se reconoce la relacion existente entre la satisfaccion del cliente
externo y el interno, ya que un parametro importante para este Ultimo es la
manufacturabilidad, es decir, la facilidad con que el disefio del producto puede ser
manufacturado con las instalaciones y procesos disponibles en la planta.

El método principal para descubrir las necesidades de los clientes es pensar como él;
establecer comunicacion con los consumidores (investigacion del mercado, encuestas,
guejas, reclamaciones y devoluciones) y estimular las necesidades de los consumidores.
También se utilizan procesos de simulacion (Acevedo, 1995).

Respecto a los proveedores es de sefialar que la responsabilidad por la calidad no debe
guedarse dentro de la organizacion, sino que debe extenderse a sus proveedores, ya que
éstos forman parte de la cadena de valor del negocio. La capacidad de la organizacion y sus

proveedores para crear valor se perfecciona con relaciones mutuamente beneficiosas.
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Toma de decisiones basado en datos

Segun ONN(2008) las decisiones deberian basarse en el andlisis de datos obtenidos a partir
de mediciones e informacién recopilada tal y como se describe en esta Norma Internacional.
En este contexto, la organizacion deberia analizar los datos de sus diferentes fuentes tanto
para evaluar el desempefio frente a los planes, objetivos y otras metas definidas, como para
identificar areas de mejora incluyendo posibles beneficios para las partes interesadas. Los
indicadores a seleccionar estdn en dependencia de los objetivos, asimismo, varian en
funcion de los niveles de responsabilidad dentro de la organizacién, pues los problemas y
decisiones a tomar en cada nivel gerencial son diferentes. Como resultado de este analisis
se obtienen los indicadores necesarios para medir la actuacion en los factores clave en cada
nivel, con el fin de determinar el grado de consecucion de los objetivos, no debe sobrepasar
la cifra de los 25 indicadores (Kaplan y Norton, 2002), para evitar el exceso de datos que
pueda encarecer y dificultar su utilizacion; sin embargo, esto es relativo ya que esta en
dependencia de las caracteristicas de la organizacion, ademas, se considera que al realizar
un andlisis detallado concatenando los indicadores de efecto (o resultado), con los derivados
(o de causa), el numero total de indicadores pudiera llegar a ser superior, lo que no implicaria
en ninglin momento complicaciones para la gestion de la organizacion porque se delimita los
gue corresponden a cada nivel de decision.

Las decisiones basadas en hechos requieren acciones eficaces y eficientes tales como
métodos de andlisis validos; técnicas estadisticas apropiadas, y tomar decisiones y llevar a
cabo acciones basadas en los resultados de analisis l6gicos, en equilibrio con la experiencia
y la intuicion.

El andlisis de los datos puede ayudar a determinar la causa de los problemas existentes o
potenciales y por lo tanto guiar las decisiones acerca de las acciones correctivas y
preventivas necesarias para la mejora.

Marchand (1990) plantea que la informacién y datos de todas las partes de la organizacion
deben integrarse y analizarse por la direccion de la organizacién para evaluar eficazmente el
desemperio global de la organizacion. Los resultados del analisis pueden ser utilizados por la
organizacion para determinar las tendencias, la satisfaccion del cliente, el nivel de
satisfaccion de las otras partes interesadas, la eficacia y eficiencia de sus procesos, la
contribucion de los proveedores, el éxito de sus objetivos de mejora del desempefio, la
economia de la calidad y el desempefio financiero y el relacionado con el mercado, los
estudios comparativos de su desempefio, y la competitividad.
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Mejora continua

Galloway (1998) define la cultura de mejora como el conjunto de valores y hébitos que posee
una persona, que complementados con el uso de practicas y herramientas de mejora en el
actuar diario, le permiten colaborar con su organizacion a afrontar los retos que se le
presenten en el cumplimiento de su mision.

La mejora continua es un objetivo permanente de la organizacion que se basa en la toma de
decisiones eficientes y objetivas, producto del analisis I6gico o intuitivo de los datos y la
informacion. Una organizacién debe estar constantemente buscando caminos para prevenir
problemas, corregir defectos y realizar mejoras. A través de la mejora continua, las
organizaciones fomentan la creatividad y aquellos valores que incrementan su credibilidad de
cara a los clientes y la sociedad en general. La informacién fidedigna constituye la base de
todo esfuerzo en el mejoramiento de la calidad (Harrington, 1999).

El desempefio de la organizacion debe medirse desde diferentes perspectivas: las finanzas,
los procesos internos y la satisfaccion del cliente y otras partes interesadas, incluyendo el
desempeiio ambiental y la seguridad laboral. La mejora continua involucra tanto la mejora de
los procesos y productos existentes como la innovacion y la creatividad para adaptarse a los
cambios en el entorno, aumentar la competitividad y mejorar el desempefio (Nogueira et al.,
2004).

Los indicadores en la medicion, andlisis y mejora.

Segun Rodriguez (1990), un indicador queda expresado por un atributo, un medidor, una
meta y un horizonte temporal. Donde es necesario condicionar la definicion de los
indicadores a la precision clara de los objetivos, y se prioriza primero la importancia de lo que
se mide y luego su indicador, los indicadores seleccionados deben permitir juzgar el impacto
de las decisiones locales sobre la meta global. El sistema de indicadores propuesto debe
precisar, de una parte, el encadenamiento vertical para, en caso necesario, buscar y actuar
sobre las causas del problema y la influencia en el desempefio de los principales procesos
existentes en la organizacion.

Los indicadores buenos son verificables y pueden ser cualitativos o cuantitativos. Los
indicadores cuantitativos son mensurables e implican niameros. Los indicadores cualitativos
son mas dificiles de medir, y pueden describir procesos, comportamientos y actitudes. Es

importante llevar estos a una forma cuantitativa a fin de hacerlos comparables. Los
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indicadores son necesarios para la medicion, pero también para la transparencia y para la
rendicion de cuentas.

Los indicadores a seleccionar estdn en dependencia de los objetivos, asimismo, varian en
funcion de los niveles de responsabilidad dentro de la organizacién, pues los problemas y
decisiones a tomar en cada nivel gerencial son diferentes. Como resultado de este analisis
se obtienen los indicadores necesarios para medir la actuacion en los factores clave en cada
nivel, con el fin de determinar el grado de consecucion de los objetivos estratégicos, (Kaplan
y Norton, 2002), se considera que al realizar un analisis detallado concatenando los
indicadores de efecto, con los derivados, el numero total de indicadores pudiera llegar a ser
superior, lo que no implicaria en ningin momento complicaciones para la gestion de la
organizacion porque se delimita los que corresponden a cada nivel de decision. En la
ganaderia para los procesos de produccién de carne bovina se utilizan indicadores de peso
promedio por animal, ganancia diaria de peso vivo, consumo de materia seca por unidad de
ganado mayor, carga de unidades de ganado mayor por hectareas (Garcia-Trujillo, 1983).
Los resultados derivados de los analisis de los indicadores sirven como mecanismos de
retroalimentacion positiva a todos los niveles, de manera que se pueda reajustar en
cualquiera de sus etapas, cuando sea necesario y oportuno. Para lograr esto se necesita
implantar un sistema informativo que sea eficiente, flexible, oportuno y relevante, que ofrezca
en cada momento la informacién que realmente se necesita para tomar decisiones efectivas
y oportunas, que asimile los cambios rapidamente y a bajos costos (Kaplan y Norton, 2002).
Cuesta (2010) dice que los directivos y trabajadores, constituyen el sujeto que disefia e
implementa la gestion tecnoldgica, se convierte en una ayuda indispensable en la
preparacion de las empresas ganaderas y en la adopcién de la ciencia y la técnica mediante
la creacion de capacidades para el rescate del conocimiento tecnolégico, la introduccion de
mejoras incrementales en el proceso productivo (base del KAIZEN, la filosofia japonesa de la
mejora continua) y la creacion de tecnologias.

A pesar de que la gestion de la variante tecnolégica se considera un factor de éxito en el
mundo empresarial y que, segun preconizé Marchand (1990), el tema clave de los negocios
en la década de los 90 es la informacién y la innovacion, en el sector agropecuario esta
disciplina no ha alcanzado desarrollo e incluso en América Latina y el Caribe, incluyendo
Cuba, no existen experiencias importantes al respecto, la administracion proactiva de la
generacion del conocimiento; sin embargo, hemos seleccionado la expuesta por Escorsa y
Valls (1997), en la cual la gestion tecnolégica comprende todas las actividades de gestién
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referentes a la identificacion y obtencion de tecnologias, la I+D y la adaptacion de las nuevas
tecnologias en la empresa, asi como su explotacion, considerando no solo las tecnologias de
producto y de proceso, sino también las utilizadas en los procesos de direccion.

El disefio y perfeccionamiento de la practica empresarial, muestra insuficiencias, que estan
relacionadas directamente con la escasa implicacion de directivos y trabajadores en el
proceso es frecuente ver los procesos y su perfeccionamiento como responsabilidad de unos
pocos directivos, poniéndose de manifiesto el modelo del actor Unico, mediante el cual solo
los jefes tienen que ver directamente con el mismo. Se debe poner mas énfasis en el dialogo
y la comunicacion a través de los cuales los directivos y trabajadores vean su aporte (Kaplan,
2002).

La esencia radica en el conocimiento de qué se quiere controlar, la forma de gestion a utilizar
y la integracién de los resultados con enfoque de procesos que garantice el desdoblamiento
de los objetivos de la organizacion a acciones y tareas en los niveles inferiores, donde se
facilite la evaluacion mediante la existencia de objetivos, resultados y elementos de
comparacion (Kaplan y Norton, 2002).

Kaplan y Norton (2002) son del criterio de que no existen instrumentos estandares definidos
para la medicion, analisis y mejora; sino que estos dependen de la estrategia proyectada por
la organizacién, situacion que hace de la flexibilidad y adaptabilidad una cualidad
indispensable de los mismos.

Por otra parte, el &mbito de la gestion tecnoldgica esta constituido, segun Parisca (1995), por
la capacidad de servicios y asistencia técnica al cliente (la ganaderia en nuestro caso) en los
centros de [+D y por la capacidad de generacién de conocimientos a través de las acciones
de mejoras dentro de las organizaciones productivas ganaderas constituyendo la funcion
gerencial que estimula la innovacion en el sector productivo y en los centros de I+D y esta
comprometida con la promocion del mercado de servicios tecnologicos.

En la actualidad un nuevo paradigma se ha vuelto dominante: el papel insustituible de la
ciencia y la tecnologia en cualquier modelo de desarrollo; entre sus principales
caracteristicas se pueden mencionar el creciente papel de la innovacién tecnoldgica, la
necesidad de informacion y nuevos conocimientos que constituyen un elemento vital de
competitividad, la gran demanda de investigacion aplicada, la significativa labor
desempeiiada por la empresa en el marco de la gestion tecnoldgica, la tendencia a la
comercializacion del conocimiento y la adicion de innovaciones gerenciales y organizativas

junto a las innovaciones tecnoldgicas que en la literatura existen diversas definiciones, pero
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se escogio la brindada por Pavon e Hidalgo (1997), quienes consideran que la innovacion es
“el conjunto de actividades, inscriptas en un determinado periodo de tiempo y lugar, que
conducen a la introduccion con éxito en el mercado, por primera vez, de una idea en forma
de nuevos o mejores productos, servicios o0 técnicas de gestion y organizacién”, en
coincidencia con Benavides (1998), quien precisa que esta variedad de ofertas al mercado
también incluye los productos intangibles.

En este contexto se desarrollan las instituciones que generan y transfieren tecnologias, asi
como las que prestan servicios para lograr el desarrollo agropecuario. Es necesario ver a
estas instituciones como sistemas de produccion -en este caso, de conocimientos, productos
y tecnologias- cuyos resultados tienen que ser conocimientos cientificos y técnicos (que
deben estar disponibles de forma adecuada) y deben tener capacidad para gestionarlos, es
decir, poseer una organizacion y unos recursos humanos con la formacién y la experiencia
necesarias para integrarlos a su proceso productivo. Aqui es donde radica la importancia de
la investigacion y la extensién, también conocida como transferencia, con su componente de
capacitacion. Esto hace que la institucion cientifica tenga que estimular la generacion y
transferencia de resultados hacia el sector productivo, por un lado, y propiciar la innovacion
tecnoldgica en las empresas, por el otro, ya que estas desempefian un papel protagonico
pues en ellas ocurren los cambios técnicos. Todo ello exige una buena gestion de las
estructuras de produccion y de investigacion sobre la base de un modelo empresarial eficaz,
lo que coincide con el enfoque interactivo de los procesos de innovacion, defendido por
Herndndez y Simén (1993) y Parisca (1995), los cuales ponen el acento en el papel
fundamental de la empresa en la adecuacion y utilizacion de los resultados en los procesos
productivos como forma de mejora.

Nogueira et al., (2004) considera entre los mas utiles para su investigacion, ademas de los
analisis economicos financieros y los indicadores de gestion, la utilizacion de la Planeacion
Estratégica, que incluye los mapas estratégicos y el método de la Matriz OVAR y asevera
gue normalmente es necesario un cambio cultural en la organizacién que, en lugar de

adoptar una actitud reactiva ante los hechos, se anticipe a ellos con un enfoque proactivo.
Los enfoques de mejora continua, debilidades y fortalezas.

A lo largo de la historia, las personas han desarrollado métodos e instrumentos para
establecer y mejorar las normas de actuaciéon de sus organizaciones e individuos. Sin

embargo la complejidad del mundo actual ha llevado a expertos en las ramas mas diversas a
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definir teorias, técnicas, métodos o0 conceptos que puedan llevar al éxito a la Gestion
Empresarial. La mejora, mas que un enfoque o concepto es una estrategia, y como tal
constituye una serie de programas generales de acciéon y despliegue de recursos para lograr
los objetivos previstos, lo que sugiere la implantaciéon de un proceso de mejoramiento
continuo (Galloway, 1998).

Cada palabra en este término tiene un mensaje especifico.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales
transforman entradas en salidas. ONN (2008) Mejoramiento: “significa que este conjunto
de acciones incremente los resultados por ejemplo: de rentabilidad de la empresa,
basandose en variables que son apreciadas por el mercado (calidad, servicio, etc.) y que den
una ventaja diferencial a la empresa en relacidén a sus competidores”. (Nogueira et al., 2004).
Continuo: “implica que dado el entorno de competencia en donde los competidores hacen
movimientos para ganar una posicion en el mercado, la generacion de ventajas debe ser algo
constante (Harrington, 1999).

Segun Nogueira et al.,(2004) el criterio mayoritario ofrece dos caminos que se pueden seguir
para la creacion de mejoras: mejoras incrementales y mejoras radicales. La mejora radical
busca cambios revolucionarios, los que pueden lograrse, en una primera instancia, con la
aplicacién de la reingenieria, mientras que las mejoras incrementales estan dirigidas a
lograr los avances de forma sistematica, se incluyen en este grupo el Benchmarking, la
Teoria de las Restricciones, las que consideran el enfoque de la Calidad Total, asi como el
Programa Permanente de Mejoramiento de la Productividad.

Existen varios puntos comunes entre ellas como que presentan un caracter ciclico;
demandan la participacion activa de los recursos humanos, con énfasis en el liderazgo y
compromiso de la direccion; recorren el camino “efecto-causa-solucion” y culminan con la
validacion de las soluciones y la formacion de los nuevos métodos y niveles alcanzados.
Peretti (1987) es del criterio de que la necesidad de la participacion activa de los recursos
humanos, estd demostrado que existen varios factores que impiden los resultados que se
esperan de las mejoras. Esos factores suelen emanar de las personas, cuyas actitudes
erradas constituyen las causas principales.

Diferentes autores han propuesto modelos para la medicién, andlisis y mejora. Segun
estudios realizados por (Nogueira et al., 2004) donde seleccion6 19 modelos para su analisis,
de los publicados en las Ultimas dos décadas, a partir de las variables: entorno, liderazgo,
participacion y compromiso, formacion, diagndéstico, integracion, orientacion al cliente, mejora
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continua, sistema informativo, indicadores, enfoque proactivo, dinamismo y enfoque de
proceso. En el proceso de integracion de los modelos por variables, se delimitan dos grupos:
El primero se debe destacar que las variables entorno y sistema informativo, son las mas
significativas, siguiéndole en orden de representatividad: participacion y compromiso,
integracion y dinamismo, mejora continua y enfoque proactivo y diagnostico y enfoque de
proceso. En el segundo, se reunen las variables menos tratadas en los modelos,
encontrandose la formacion y orientacion al cliente, liderazgo e indicadores.

Se considera que entre los indicadores comunmente utilizados en la evaluacion del
desempeiio de un sistema aparecen aquellos que apuntan hacia la eficacia, eficiencia,
efectividad, estabilidad y mejora del valor, en concordancia con el triangulo de desemperio.
La mayoria de los indicadores asociados a una u otra clasificacion son los vinculados
directamente a la gestién econdmico-financiera a nivel global de la organizacion, sin existir
respuesta a las necesidades de los otros directivos, esto deja la determinacion y el control de
los indicadores en las distintas areas en manos de sus responsables, lo que puede ocasionar
un divorcio entre la alta direccion y los niveles inferiores, y afecta la convergencia de
objetivos dentro de la organizacion.

En la literatura se reconoce que las empresas en la actualidad enfrentan el reto de definir los
indicadores que garanticen la implementacion de la estrategia, e incluye el seguimiento de
los indicadores centrados en las actividades internas que tributan a la misma, (Calzadilla et
al. 1999) expresa que el reto que significa para la ganaderia el incremento de la produccion
de terneros procedentes de los rebafios de cria significa ante todo un cambio radical de la
concepcion. Mejorar es resolver el problema de la reproduccion (mas terneros en el periodo
de la vida util de la vaca), reducir la edad al primer parto y acortar el intervalo entre partos;
reducir la mortalidad y sobre todo la morbilidad; mejorar la alimentacion en todas las
categorias.

De esto se deriva la importancia de interrelacionar indicadores financieros con no financieros,
asi como globales y especificos, para garantizar la integracion que permita el despliegue de
la estrategia a todos los niveles, aborddndose, la medicibn de los resultados de la
organizacion, desde tres angulos que son la eficiencia: relacionado con el uso de los
recursos (materiales, humanos y financieros); la eficacia: que refleja el impacto en los
clientes y la efectividad: vinculado al logro de los objetivos de la organizacion (Rodriguez,
1990).
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Desde esta perspectiva, la construcciéon de indicadores se convierte en un factor de
relevancia dentro de las organizaciones, ya que contribuyen a desarrollar una cultura
orientada a los resultados, proporcionar una vision sintética de la evolucién de la gestion
organizacional y orientar las decisiones al respecto. Contar con los indicadores de gestion
adecuados a cada nivel, le permite a la empresa realizar el andlisis de la eficiencia y eficacia
de la gestidn organizacional, que propicie una mejor toma de decisiones y la correccion
oportuna de las desviaciones que tengan la potencialidad de incidir negativamente en el logro
de los objetivos; complementar los andlisis resultantes de las mediciones y la
correspondiente utilizacion de los recursos reales y financieros que surgen de la
programacion y ejecucion presupuestaria; contribuir a la simplificacion de las tareas, ya que
al contener relaciones cuantitativas entre variables, permiten que al fijar o estimar el valor de
una, se determine el resultado que provocara en las otras con las que se relaciona; permiten
evaluar de manera objetiva los cambios o variaciones buscados en una politica, programa,
proyecto o accién especifica; permiten determinar el alcance de los objetivos en gestion o en

impacto.
Situacién de la ganaderia cubana respecto a la medicion analisis y mejora.

La empresa cubana ganadera se desarrolla en un contexto global donde cada vez gana mas
importancia la gestion por procesos, la cual no tiene por qué estar ajena a esta actividad y
puede desempefar un importante papel en la adecuacion de las tecnologias en el medio
ambiente del productor, evitando volver a caer en el peligro de la “modernizacién” de la
agricultura que estuvo asociada a la Revolucion Verde de los afios 1960 cuyo objetivo es
promover el desarrollo de la gestion tecnologica y la innovacion en la ganaderia cubana,
brinda un conjunto de aspectos conceptuales.

(Machado 2009a), habla de la introduccién de la gestion en la agricultura, y especificamente
en la ganaderia, coincide con la nueva vision, en la cual la interaccion hombre—naturaleza no
es una simple gestibn econdmica, sino que integra los procesos geoldgicos, fisico—quimicos,
biolégicos, econdmicos y sociales; por lo tanto, los sistemas de produccion que se
desarrollen deben ser sostenibles desde el punto de vista productivo—econdmico—ecolégico
y, ademas, socialmente justos.

La necesidad de una agricultura sostenible en el Tercer Mundo, e incluso en todo el planeta,
esta potenciada por el hecho de que el problema de los paises en vias de desarrollo no es la

transferencia de tecnologias, agravada por la inexistencia de recursos financieros, sino la
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transferencia de tecnologias adecuadas ambientalmente, pues las tierras y la mayoria de las
tecnologias actualmente en uso no son apropiadas para afrontar los requerimientos
presentes y mucho menos los futuros. Durante varias décadas se ha promovido un estilo de
agricultura que oferta paquetes tecnoldgicos de un alto costo y asociados a insumos
deficitarios para la agricultura de los paises no desarrollados, por o que una agricultura de
este tipo no es una alternativa real para el Tercer Mundo (FAO,2011).
Paretas y Gonzélez (1990) expresan la necesidad de satisfacer las necesidades del hombre
sin dafar el medio ambiente se convierte en un reto para la produccién agropecuaria, que
basa su sostenimiento y desarrollo, ante todo, en el potencial de recursos naturales
explotados. La obtencién de producciones estables que conduzcan a la seguridad alimentaria
depende no solo de la actividad fisica o intelectual de los grupos humanos, sino de la forma
en que se manejen los sistemas ambientales. La sustentabilidad en la agricultura se logra al
garantizar la de los sistemas ambientales en los que se apoya la produccion. Al hablar de
desarrollo, se concibe desde una vision integral y totalizadora que armonice y garantice todas
las facetas de los seres vivos, incluido el hombre. Asi, lo ambiental es la base de un
verdadero desarrollo rural.
La gran dependencia que tiene Cuba de la agricultura y su importancia en el consumo, en las
exportaciones y en el desarrollo econdmico nacional, son razones que justifican todas las
transformaciones que se sucedieron en esos afos, encaminadas especialmente a modificar
el régimen de tenencia de la tierra y los mecanismos econdémicos de este sector (Machado,
2009Db).
La diversificacion de las formas econdmicas de produccion y de los agentes productivos, el
redimensionamiento de las entidades productivas, la introduccion y generalizacion de la
agricultura de bajos insumos y alta densidad de trabajo, la apertura del mercado y la
generacion de nuevos incentivos capaces de estabilizar y recapturar la fuerza de trabajo
necesaria para el sector (Figueroa, 1998) son las caracteristicas que distinguen esta nueva
propuesta. Por otra parte, la autonomia y la autogestion financiera y participativa son,
ademas, factores determinantes para el éxito.
A partir de entonces comienzan a verse todos estos cambios, en especial la formacion de las
unidades basicas de produccién cooperativa (UBPC), como una necesidad para que la
agricultura quedara mas adaptada a las condiciones de cada entidad. Se hacia urgente
sustituir la agricultura estatal centralizada y vertical por otra con mayores posibilidades
participativas (Pérez, 1996).
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La concepcion centralizada y vertical puesta en practica por la direccion de la agricultura
desde un inicio, es un factor que ha frenado notablemente las posibilidades reales de
participacion de los trabajadores agropecuarios y, por ende, el surgimiento y desarrollo del
sentido de pertenencia (Pérez ,1996).

Es evidente que no se puede pretender cambios en actitudes y habitos que no hayamos sido
capaces de formar durante afios, y para poder cambiarlos hace falta un proceso de
aprendizaje, una construccion de nuevas capacidades y nuevas percepciones, romper con
viejos paradigmas que han regido nuestras vidas por afios, cosa que no se logra de la noche
a la mafiana; unicamente puede ser el producto de un proceso logico y gradual de transito de
un estado a otro "... de recibir orientaciones, a tomar decisiones; de tener una actitud
receptiva y demandar a un estado sobre protector, a asumir mayores responsabilidades y
decidir conjuntamente las prioridades de inversiones", como plantea Diaz (1997).

La falta de autonomia en las unidades productivas agropecuarias, sin lugar a dudas, es una
limitacion para que la creatividad e iniciativa sean puestas en funcion de las necesidades
propias de cada entidad o territorio, lo que encuentra su explicacién en la permanencia de los
vinculos jerarquicos y métodos de direccion que han coexistido durante muchos afos.

Los directivos revisten una incuestionable importancia para lograr las transformaciones
esperadas en el sector agropecuario cubano, no solo por ser ellos los maximos responsables
de guiar los esfuerzos colectivos hacia metas comunes que incrementen la produccién de
alimentos, sino porque segun Guevara (1962) constituyen la columna vertebral de la
Revolucién Cubana. Tal responsabilidad los sitia como el factor fundamental y el punto de
referencia para enfrentar los nuevos retos de la recuperacion econdmica y elevar la eficacia y
competitividad en la gestion de las empresas ganaderas. Entre sus funciones principales se
encuentra la creacion de un espiritu innovador y de alto rendimiento (Pérez y Diaz, 2000), lo
cual es imposible de lograr si se carece de una estrategia de superacién y preparacion
constante que los dote de los conocimientos y habilidades necesarias para enfrentar los
cambios y exigencias del entorno, que aseguren el éxito de su mision.

Entre los aspectos que han limitado una adecuada preparacion de los directivos ganaderos
en las actividades administrativas que realizan, se encuentra la falta de conciencia acerca de
la importancia que posee la actualizacion y superacion para enfrentar los retos tecnoldgicos y
humanos que impone el desarrollo, lo cual se expresa en una sensacion de pérdida de
tiempo y gasto de energia que se consideran improductivos. Esto esta asociado, en la

mayoria de los casos, a una escasa vision de futuro en los directivos, la cual imposibilita el
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establecimiento de acciones concretas a largo plazo que aseguren el punto de partida y el
logro de objetivos superiores, asi como a la carencia de una cultura administrativa y a la
demora en los cambios de mentalidad para los nuevos retos, segun Averhoff (1998).
Asimismo, el cumulo de reuniones y la intensa voragine diaria que se experimenta como
demasiada carga de trabajo los absorbe de manera tal que aspectos como la reparacion y
superacion constantes son relegados a los ultimos planos, lo que influye en la incompetencia
de los directivos y su imposibilidad para enfrentar las transformaciones que requiere el sector
ganadero.

Factores como la escasez de combustible, maquinarias, fertilizantes y alambres para el
cercado de los pastizales, entre otros, no son los Unicos que limitan la produccion sostenida
de alimentos en el sector agropecuario. Aquellos relacionados con el factor humano, como la
direccion, la politica de cuadros y la preparacion constante de los directivos, van adquiriendo
también vital importancia en el incremento de la eficacia y rentabilidad de las empresas del
pais (Castro, 1997).

Basado en la situacion existente en la ganaderia cubana y, en general, en la agricultura, e
influido por la inexistencia de procedimientos apropiados para gestionar la capacitacién en
este sector, se disefid un modelo para gestionar la capacitacion de los directivos y reservas
en la empresa ganadera cubana, partiendo de que en dicha organizacion existen
insuficiencias en este sentido que hacen inconsistente el cumplimiento de su misién.
Asimismo, los diferentes procedimientos especificos que lo integran se derivaron de las
necesidades de caracter metodolégico de este modelo para gestionar la capacitacion en una
secuencia logica; se considera que se debe partir del diagnéstico de la empresa con el
objetivo de determinar los problemas existentes, seguido por el diagndstico del proceso de
capacitacién con el objetivo de conocer cOmo se realiza y las limitaciones que presenta. Se
concluye que para la implementaciéon de este modelo se debe desplegar un conjunto de
procedimientos especificos, teniendo como punto de partida el diagndstico empresarial y del
propio proceso, los cuales son referentes clave para la identificacion de las necesidades de
capacitacion, la planificacion del proceso y de su seguimiento y evaluacion (Nogueira et al.,
2004).

En el caso de la ganaderia cubana, la capacitacion es una actividad aun no gerenciada y los
directivos presentan deficiencias en su gestidén; tanto es asi que al valorar algunas
consideraciones sobre la superacion de los profesionales agropecuarios, los cuales en

muchos casos son directivos, autores como(Cabrera et al., 1991 y Mesa, 2004) plantean que
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la participacion de los directivos, los profesionales y los técnicos en las actividades de
superacion, a partir del Periodo Especial, ha sido pobre, y consideran que un factor
fundamental e influyente en el hecho de que las empresas agropecuarias no apliquen los
resultados de la transferencia de tecnologias, radica en la inadecuada capacitacion de sus
recursos humanos.

Ello incide en que los profesionales se tornen rutinarios en su desempefio diario, por lo que
resulta dificil que puedan asimilar dichos adelantos cientificos y tecnolégicos, e incluso,
algunos no sienten interés por ello, ya que estdn enfrascados en un cumulo de tareas
operativas, sin incluir dentro de ellas una de las mas importantes: la capacitacion
permanente. Por otra parte, dichos autores consideran que para que la capacitacion tenga el
impacto que de ella se espera, no puede apreciarse como un hecho voluntario, sino que
debe ser guiada y, como tal, estar insertada en un plan, el que, a su vez, responda a las
necesidades de la produccion o los servicios, en estrecho vinculo con la Investigacion y
Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica (I+D+i); ellos también sefalan que una de las
dificultades mas agudas que presenta la capacitacion de los profesionales agropecuarios es
la carencia de mecanismos agiles que permitan dar respuestas a sus necesidades, y a partir
de ellas establecer los nexos indispensables para elaborar los planes individuales, basado en
las caracteristicas de los territorios y el progreso que deben alcanzar los profesionales en su

puesto de trabajo.
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Materiales y métodos.

El trabajo se desarrollo en la CPA Marcos Campafia Baster perteneciente a la empresa
Estatal Agropecuaria Reynerio Almaguer Paz del municipio Rafael Freyre, se encuentra
ubicada en el extremo suroeste del municipio y fue fundada el 18 de julio de 1982. Esta
formada por cuatro unidades productivas, una de servicio, una agricola, una ganadera y la
direccién, siendo sus principales clientes el Combinado Lacteo Holguin y Combinado Cérnico
Holguin.

Para mejorar el proceso de la produccion de carne bovina se empleé el método general de
solucion de problemas, donde se utilizé el diagrama causa efecto (Ishikawa, 1985) para
determinar cuales son las causas y el nivel de ordenacion de las mismas en las limitaciones
gue tiene la produccion de carne para ser gestionada como un proceso y con un enfoque de
sistema.

Se elaboré una encuesta de contenido preelaborado (Anexo 1) que se le aplicé a dos grupos.
El grupo A, constituido por 5 personas externas que tienen vinculos con la CPA; el grupo B,
constituido 9 persona del colectivo laboral. Se elaboré el mapa de proceso donde se
identificaron graficamente las entradas y salidas, asi como las brechas que limitan la
produccion. Se realizé una entrevista a los directivos y con la informacion de la entrevista se
confecciond la matriz DAFO (ver anexo 2).

Se elabord a partir de los problemas identicados una matriz OVAR, donde los problemas se
transformaron en objetivos y a cada uno se le asigné una tarea con criterio de medida, plazo
y responsable. Se reelabord el mapa de proceso para responder a la solucion, con enfoque
de proceso y analizando la produccion de carne como un sistema. Finalmente se realizé un
analisis de factibilidad econémica para verificar la viabilidad de la propuesta.

Para la valoracion econdmica de la propuesta de mejora se partié6 de conocer la necesidad
de pastos y forrajes para lo cual se emple6 la metodologia de Garcia-Trujillo (1983) del
balance forrajero considerando 30 toros de 400 Kg. Se determinaron las principales partidas
de gastos e ingreso que podrian tenerse y se realizé un analisis costo beneficio para arribar a

conclusiones.
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Resultados

Medicién y analisis en el proceso de produccién de carne vacuna en la CPA Marcos
Campafia Baster.

Los principales problemas que limitan la produccion de carne se agruparon en 6 aspectos
gue se mencionan a continuacion, dentro de los cuales se relacionan las causas que los
determinan:

e Gestion de los recursos humanos
Cooperativistas Yy directivos poco capacitados en las tareas que realizan.
Deficiente remuneracién e incentivo por el trabajo.

No cuenta con técnico en actividades ganaderas.

SN NEE AN

Deficiente sistema de capacitacion.
e Organizacion del rebafio

No se seleccionan los animales correctamente.

AN

Mala formacion de los grupos.

Alimentacion del rebafio

Mala alimentacion de los machos en desarrollo..
Insuficientes areas de King grass y cafia sembradas.
Poca suplementacion mineral.

No existe bancos de proteina

RN NEEN

Estabulacidon nocturna sin alimentos.

Uso de tecnologias
Poco dominio de tecnologias en la ceba vacuna semi-estabulada.

No se utiliza el silvopastoreo.

NSRRI

No se diversifican los pastos y forrajes.

Genética

\

No se hace una seleccién de la raza.

Influencia de los fendmenos y recursos naturales.
Mala calidad de los suelos.

No se aplican medidas de conservacion y mejora del suelo.
Poco aprovechamiento de los rios.

No se aplica el riego.

NN NN

No existen embalses (Micropresas).
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v" No posee molinos de vientos.
v" Pocos bebederos y los que existen estan lejos del area de pastoreo.

v Escasa construccion de pozos.

En la encuesta, en el grupo A, el 80 % coinciden que los principales problemas que
limitan la produccién de carne en la CPA estan en la preparacion de los trabajadores, la
alimentacion de la masa ganadera; el empleo de tecnologias sobre bases cientificas; la
calidad genética del rebafio y las condiciones del agroecosistema. El grupo B, el 90%
coinciden que la capacitacion, el alimento de los animales, el uso de tecnologias, las
razas y las condiciones ambientales afectan la produccién de carne en la CPA. Por lo
gue se considera que los factores que limitan la produccién de carne vacuna en la CPA
Marcos Campafia se agrupan en 6 aspectos, gestion de los recursos humanos,
suficiencia alimentaria, manejo de la masa, aplicacion de tecnologias, genética, influencia
de los fendbmenos y recursos naturales.

En el diagrama de recorrido se representa graficamente el proceso de produccién de

carne actual donde se observan las limitaciones y brechas que afectan el proceso.

Toros de 290 kg
destinados para la
ceba

POCA MAL
: ALIMENTA MANE Toros cebados
Pastos y forrajes CION JO de 360 kg con
destino al
Instalacion Combinado
Carnico.
Agua
Hombre TOROS
QUE SE
CEBAN

Figura 1. Mapa de proceso de la produccion de carne en el cebadero de toros en la

CPA Marcos Campafia Baster.

Diagnostico de los factores externos e internos. Confeccion de la matriz DAFO




Se detectaron siete debilidades, seis amenazas, seis fortalezas y tres oportunidades. Las

cuales se precisan a continuacion:
Debilidades

mal manejo de la masa vacuna.

Deficiente preparacion técnica de directivos y cooperativistas.
Se utiliza mayormente el pastoreo extensivo.

Se incumple con la siembra de pastos y forrajes y produccion.
Suelos poco fértiles.

Insuficiencia alimentaria.

Poca productividad del trabajo

Amenazas

Influencia de los cambios ambientales.

Invasion de plantas indeseables (marabu y aroma).
Incremento del trabajo por cuenta propia.

Entrega de tierras por el decreto ley 259
Degradacion de los recursos naturales.

Ataques de plagas y enfermedades a plantas y a animales.

Fortalezas

Cooperativistas experimentados en la actividad.
La entidad posee mas de 40 caballerias de tierra.

Cuentan con alrededor de 73 vacas de leche y 30 novillas.

Cuentan con 51 vacas y 40 novillas destinadas a la produccion de carne.

Posee sementales de raza cebd.

Mas de 800 mil pesos en patrimonio.

Oportunidades

Mercado seguro para las principales producciones.
Politica de precios beneficiosa.

Favorable politica del estado para el desarrollar la actividad ganadera.

Propuesta de acciones para mejorar la produccion de carne vacuna en la CPA Marcos

Campafa Baster.
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Para enfrentar los efectos negativos que provocan la baja produccion de carne vacuna en la

CPA se impone la necesidad de trazar un grupo de tareas:

Paso I.- Gestion de los Recursos Humanos.
Tareas:

> Implementar las politicas y procedimientos que permitan gestionar la fuerza de trabajo,
preparandose asi a los cuadros, dirigentes, técnicos y cooperativistas idéneos que
aseguren el cumplimiento de la misién.

> Lograr un sistema de capacitacion integrado, coherente y arménico que constituya la
via esencial para elevar la preparacion de la fuerza de trabajo, desarrollar habitos y
habilidades que permitan mejorar la eficiencia en el desempefio individual y de la
gestion en la CPA.

» Perfeccionar el subsistema de atencién al hombre encaminado a lograr la satisfaccion
de las necesidades espirituales y materiales de los cooperativistas, acrecentar el
sentido de pertenencia y fomentar los valores de la organizacion, vinculandose al
100% de los cooperativistas.

» Lograr que los indicadores de productividad, ausentismo, coeficiente salario
produccion y seguridad social se cumplan segun lo planificado por la CPA.

» Lograr un correcto aprovechamiento de la jornada laboral.

Paso Il.- Suficiencia alimentaria.
Tareas:

» Lograr una correcta alimentacion de la masa.

» Diversificar producciones de pastos y forrajes con el objetivo de garantizar la
Autosuficiencia alimentaria.

» Utilizacion de la suplementacion mineral.

» Lograr el cumplimiento de los indicadores en los animales en la ceba.

» Crear bancos de proteinas.

» Garantizar suficiente alimentos para la época seca.

Paso lll.- Manejo de la masa.
Tareas:
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» Lograr una seleccion correcta de los animales para la ceba.
» Realizar la division de los grupos por categorias.
> ldentificar correctamente los animales.
Paso IV.- Aplicacion de tecnologias.
Tareas:
> Introducir el silvopastoreo en la ceba de toros.
> Diversificar los pastos y forrajes sobre la base de la regionalizacion.
» Dominar las nuevas tecnologias en la ceba vacuna semi-estabulada.
Paso V- Mejoramiento Genético.
» Seleccionar razas de biotipo carnicero y resistente a las condiciones adversas de la
region.
Paso VI- Mitigacion de adversidades naturales.
Tareas:
» Mantener un riguroso control de la proteccion del suelo, llevar a cabo un programa
de mejoramiento.
» Aprovechar eficientemente los recursos hidricos.
» Siembra de arboles.
» Uso de la traccion animal.
Se propone a continuacion la matriz de objetivos (OVAR), como herramienta muy valiosa
para que los directivos puedan manejar mejor su organizacién, asi poder mejorar la
produccién de carne, donde se agrupan las variables de accién, los objetivos y los

responsables.
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Capacitacion de directivos y cooperativistas X X X X|Ix | X |x X
Formacion del personal técnico. X X X | x | X X
Incrementar motivacion de los cooperativistas | x X X|Ix | X [X X
Manejo de la masa bovina X X X | X X
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Lograr suficiencia alimentaria X X X | x X
Uso de las tecnologias. X X X X | x X
Uso y proteccién de los recursos naturales. X X x | X X
Readecuar sistema de vinculacion a los

, X X X X |x |Ix [x
resultados finales de produccion.
Elevar la productividad. X X X X | x |x X
Lograr un incremento en la rentabilidad. X X X X | x | X X

La reelaboracién del diagrama de recorrido muestra graficamente los aspectos donde se

introducen las mejoras al proceso de produccion de carne vacuna en la CPA Marcos

Camparia Baster.

Toros destinados
para la ceba de
290kg _ \
Allm'e ntac Buen Toros cebados
Abundantes sufigir(]ente manejo de 400kg con
i de la destino al
pastos y forrajes y de . _
masa ombinado
hiiana i Carnico
Instalacion de
buena calidad
Agua
TOROS
i QUE SE
Hombre capacitado CEBAN

Figura 2. Mapa de proceso de la produccion de carne en el cebadero de toros en la CPA

Marcos Campafa Baster.

Factibilidad econdmica de las mejoras propuestas en la produccién de carne vacuna

en la CPA Marcos Campafia Béster.

Para conocer el consumo de alimentos expresado en porcentaje de peso vivo PV=3, la
masa seca (MS) MS/UGM donde una UGM necesita 15kg MS/UGM/dia, 5.475 T MS/UGM
Afo y el rebafio total necesita 131,4 TMS/UGM en el afio. Se dividié el afio en dos periodos,
obteniéndose en el periodo lluvioso una demanda de 75,6 T de MS y en lluvia 55,8 T de MS.

El redisefio del proceso de ceba de toros requiere de 30 ha y de la cual el 79,7% esta
compuesta por pastos naturales (24 ha), el 10,0% de cafa (3ha), el 7,0% sembrada de

kingrass (2.0 ha) y el 3,3% de leucaena (1.0ha) para utilizar como forraje. Con 30 animales
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con un peso inicial de 290 kg para lograr 400 kg de peso final, con una ganancia promedio de
0.61kg/anima/dia, el proceso dura 180 dias, con la fuerza de trabajo de 2 cooperativistas.

Esta actividad, expresando los gastos en forma financiera seria (ver anexo 4):

Acapite Importe ($)
Establecimento de la cafia 4500.00
Establecimento del king grass 2200.00
Establecimento del banco de proteina | 2000.00
Construccion de cercas 2000.00
Compra de maquinaria 3000.00
Instalacidon de sistema de riego 2500.00
Construccién de pozo 3000.00
Instalacion de molino de viento 5000.00
Gastos de medicamentos 200.00
Gastos de suplementacion mineral 60.00
Gastos de energia 350.00
Gastos de anticipo 3240.00
Gastos indirectos 1929.54
5% de las utilidades 5340.00
Costo de los toros 54810.54
Gastos totales 90129.54

De igual modo, los ingresos por venta de los 30 toros de 400 kg serian de 106800.00 pesos.

La diferencia ingresos-gastos nos ofrece una utilidad de 16670.46 pesos.

Discusion.

Medicién y analisis en el proceso de produccién de carne vacuna en la CPA Marcos

Campafa Baster.

Los resultados de la aplicacion del método general de solucién de problemas arrojaron que
es facil encontrar, identificar los problemas y proponer la solucién tal como expresa Ishikawa
(2006).
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A partir de la matriz DAFO se puede plantear que es necesario dirigir la planeacion a partir
de una estrategia de crecimiento y desarrollo, puesto que prevalecen las debilidades y
amenazas sobre las fortalezas y oportunidades, por lo que la CPA debe evaluar las
estrategias ofensivas y adaptativas, apoyandose en sus fortalezas para reducir sus
debilidades y aprovechar adecuadamente las oportunidades para atenuar los efectos de las
amenazas, ubicandola asi, ventajosamente, en una posicibn mas competitiva para el futuro
(Ronda , 2007).

Respecto a los problemas con la gestion de recursos humanos los problemas detectados
reafirman la necesidad expresada por Peretti ( 1987) de que en el mundo de hoy, la ventaja
competitiva basica de las empresas, radica definitivamente en el nivel de formacion y gestion
de los Recursos Humanos, el rol protagénico de los trabajadores en el analisis y solucién de
los problemas y la toma de las decisiones, en la medida que se enfatice en la preparacion de
los directivos de la ganaderia para elevar su competencia en la gestion, habra mayores
posibilidades para desarrollarlos al maximo y convertirlos no sélo en productores de
materiales, sino también en productores de hombres nuevos en consonancia con Guevara
(1962).

Sobre la suficiencia alimentaria los principios planteados por Paretas y Gonzalez (1990) de
gue en la produccién ganadera basada en los pastos y los forrajes, el sujeto mas importante
desde el punto de vista biolégico, econémico y social, es el resultado de una combinacion
equilibrada de todos los factores que intervienen en el complejo Suelo-Planta-Animal-
Hombre. Los sistemas de ceba basados en pastos constituyen la opcion mas sostenible en la
actualidad (De camino y Muller, 1993).

Oquendo (2006) determin6 que la base alimentaria deficiente es responsable de la pérdida
de la produccion de carne y leche, donde la CPA no esta ajena a este problema por lo que
necesita garantizar la produccion de pastos y forrajes de forma estable todo el afio, bajo el
principio de regionalizacion.

Una respuesta igualmente positiva al uso de los arboles se ha observado en la ceba de
ganado vacuno. Segun Hernandez y Siméon (1993), en término de produccién de carne en
pie/ha, el silvopastoreo solamente fue superado por sistemas de pastoreo suplementado y
gramineas regadas y fertilizadas. En trabajos desarrollados por Valdés (1997), empleando la
Leucaena en pastoreo, alcanzé ganancias en ganado Cebu entre 600 y 700g/animal/dia. El
desarrollo de sistemas agrosilvipastorables se evidencia cada vez mas como la via para

lograr la sostenibilidad y la seguridad alimentaria .También cebando machos cebd en
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pastizales de gramineas totalmente asociados con Leucaena (Castillo et al., 1989), obtuvo
ganancias diarias de 700g/animal. Ademas, por su naturaleza multipropdsito, en los sistemas
donde se establecen desempefian un papel vital, ya que producen alimento de alta calidad
rico en nutrientes para el ganado, mejoran el entorno ambiental, dan mayor estabilidad al
sistema y proporcionan alimentos al hombre (Diaz, 1997).Por lo que es tan necesario el
uso de estas tecnologias en la ceba bovina en la CPA Marcos Campafa.

Respecto a la genética la falta de tradicion, de bibliografia adecuada y el temor para acceder
a la genética son entre otros los factores que mas inciden, lamentablemente, en que no se
les preste la atencion debida a esta ciencia por algunos criadores. Actualmente se esta
produciendo una seleccion casi natural de los animales mas resistentes al medio que son
generalmente los menos productivos. Coincidentemente con Planas (1998), para la
produccién de carne bajo condiciones tropicales es sumamente importante equiparar el
potencial genético del ganado, a los niveles ambientales existentes , donde la ganaderia
estd sobre suelos de baja calidad, donde afectan largos periodos pocos lluviosos y exista
deficiente manejo, el uso del Cebu mejorado por seleccion es la mejor opcién. Si las razas se
mejoraran solamente por la via de la seleccion, el progreso genético seria demasiado lento,
debido a los grandes intervalos generacionales. Por lo tanto la combinacién entre el potencial
genético y el ambiente determina el cumplimiento del objetivo productivo.

Respecto a la influencia de los fenbmenos y recursos naturales que nos afectan coincidimos
con Altieri (1990) de la agricultura produce deforestacion, degrada los suelos, destruye la
biodiversidad y contamina las aguas terrestres y marinas, como consecuencia de practicas
agricolas inadecuadas que conducen a procesos de desertificacion, pero consideramos que
tomando todas medidas de proteccién y mejoramiento del suelo protegiendo las aguas se

puede minimizar estos efectos negativos en la agricultura.

Propuesta de acciones de mejora en el proceso de produccion de carne vacuna en la

CPA Marcos Campafia Baster.

Los trabajadores desde la administracion hasta los cooperativistas, es el recurso mas
importante para la estructura agropecuaria; por ello deben integrarse en un proyecto
motivador que los incentive y eleve su sentido de pertenencia. Una formacién especifica a
todos los niveles, que parta de evitar la resistencia al cambio y que proporcione una sélida
formacion de la conciencia de grupo, es la clave. La estrategia consiste en que los directivos

decidan personalmente liderar el cambio y poner en marcha un sistema basado en la fuerza
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de las personas, sus actitudes, formas de proceder e integracion en un objetivo “la mejora
continua”. Lograr el proceso de capacitacion, desarrollo de carreras, actualizacion y reciclaje
de todo el personal, en correspondencia con las necesidades generales surgidas a partir de
los objetivos y metas futuras.

Lograr una correcta alimentacion de la masa garantizando la calidad de la alimentacion,
diversificar las producciones de pastos y forrajes con el objetivo de garantizar la
Autosuficiencia alimentaria en ambos periodos, la utilizacién la suplementacién mineral para
lograr el cumplimiento de los indicadores en los animales en la ceba de toros.

Realizar la division de los grupos por categorias para que no exista la dominancia, también
es necesario identificar los animales correctamente para un mejor control. Seleccionar los
animales para el periodo de ceba, una correcta rotacion de los animales por los diferentes
cuartones

Utilizar el silvopastoreo en la ceba de toros utilizando las nuevas tecnologias en la ceba
vacuna semi-estabulada. En este sentido, la insercion de la leguminosa unida al pasto y otras
variantes, constituyeron unas de las tecnologias mas aplicadas en Cuba para enfrentar la
escasez de alimento y la inclusion de los sistemas silvopastoriles (Martin, 1996).

Crear una estrategia para alcanzar mayores rendimientos en la produccion de carne, donde
se combine el potencial genético y las condiciones ambientales necesarias, donde se haga
una correcta seleccion de los animales, para dejar los mejores como padres de la proxima
generacion, los macho se adquieren en rebafios de registro y preferiblemente probados por
prueba de comportamiento en pastos.

Segun Heredia (1996) con quienes se coincide, lograr una gestion econdmica mas eficiente,
alterando al minimo la estabilidad ecoldgica, lo cual contribuye a alcanzar la sostenibilidad de
los sistemas de produccién y, como consecuencia, mejorar el nivel de vida de la poblacion

rural constituyen la via para aliviar los extensos periodos de sequia que nos aquejan.

Factibilidad econdmica de las mejoras propuestas en la produccién de carne vacuna

en la CPA Marcos Campafia Béster.

En los primeros seis meses nos deja de utilidad 16670.46 pesos. En el segundo semestre
del afio con igual cantidad de animales nos dard de utilidad aproximadamente 22025.00
pesos ya que los pastos estan establecidos y el gasto es menor por lo que este disefio es

factible a corto plazo.
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También se puede incrementar los volimenes de produccién de carne incrementando las
ganancias diarias, por un mejor manejo del animal y del alimento. (Hernandez et al.,1986) Si
se incrementa la ganancia promedio diaria del animal y se mantiene el peso vivo para la
venta a 400 Kg., entonces el tiempo de estancia en la unidad de éstos se reduce, mostrando
un beneficio que permite repartir entre los trabajadores como fondo de salario de vinculacion,
una determinada cantidad segun el modelo establecido en la unidad.

Los gastos se pueden disminuir a través del uso racional de la fuerza de trabajo; el uso
racional de los recursos y el uso racional de los servicios. Esto significa en el caso de los
alimentos para animales, que los mismos deben tener la calidad requerida, ya que de ésta
dependen las respuestas productivas, asi como que esté en correspondencia con los
precios. En general, se debe dar un uso adecuado a todos los insumos, y comprar lo que
realmente se necesite y tenga respuestas productivas a corto y largo plazo.

Esto implicaria que los mismos sean bien ejecutados, tanto en calidad como en tiempo, asi

como que se rijan por las normas establecidas para los mismos.
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Conclusiones

La produccion de carne vacuna en la CPA Marcos Campafia Baster se ve limitada
fundamentalmente por seis aspectos, los cuales involucran tanto a procesos claves, de

apoyo como de direccion.

El criterio de encuestados y entrevistados, el mapa de proceso reelaborado y la matriz DAFO
demostraron que la solucibn para incrementar la produccion de carne eran

fundamentalmente internos.
Es factible mejorar el proceso de produccion de carne vacuna en la CPA Marcos Campafia

Baster, con el cual la inversion se recupera en un plazo corto y se logra mantener el enfoque

de proceso y la gestion como un sistema.
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Recomendaciones
Aplicar el sistema propuesto en la produccion de carne bovina en la CPA Marcos

Campaiia Baster, siempre buscando la sostenibilidad de los procesos, tanto en la dimension

econdmico-productiva, ambiental como en la sociolaboral.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta a cooperativistas y personal externo con vinculo con la entidad.

Estimado compafiero (a):

Su labor es imprescindible para el desarrollo de un trabajo investigativo en la C.P.A
Marcos de Rafael Freyre por lo que deseamos conocer su opinion acerca de factores que
inciden en la poca produccién de carne vacuna. Su colaboracion serd anbnima, le

pedimos que sea sincero para obtener datos confiables.

1. Marque con una equis (X) la evaluacion que usted le otorga a los atributos

anteriormente organizados.

Indicadores que inciden en la poca produccion de carne. B R M

Capacitacion de los cooperativistas y dirigentes.

Manejo y organizacién de la masa ganadera.

Siembra y atencién de los pastos y forrajes.

Uso de razas especializadas en la produccion de carne.

Uso de las tecnologias para la ceba vacuna.

Cuidado y proteccion de los recursos naturales.

2. Margue con una x la casilla que para usted mas se ajusta a la realidad.

indicadores Bien | Regular | Mal

Cuidado de los machos en desarrollo

Atencion a las crias

Incorporacién de toros con el peso requerido para la ceba

A-Cooperativista:

3-Marque con una equis (X) las razones por las que usted trabaja en la CPA
_____ Comodidad

_____Amor al trabajo que realiza

_____Orgullo de pertenencia a la C.P.A

Lugar donde esta ubicada la entidad



Estimulacion que recibe.

Si consideras otras razones escribalas por favor:

Edad: Sexo:

Usted es: Trabajador fijo Dirigente. Contrato.

Gracias por tu tiempo.



Anexo 2 Modelo de entrevista

La entrevista se realiz6 a directivos y cooperativistas, asi como a personas externas de la
unidad, que tienen vinculos de trabajo en la rama de la ganaderia.

Compafieros: Necesitamos la informacién acerca de un grupo de factores internos vy
externos que limitan el proceso de producciéon de carne vacuna en la CPA Marcos
Camparia Baster.

Listado de preguntas:

» ¢Qué debilidades ustedes consideran que limitan el desarrollo del proceso en la
CPA?

» ¢Qué fortalezas ustedes conocen que influyen en el desarrollo del proceso en la
CPA?

» ¢Qué amenazas ustedes conocen que inciden en el desarrollo del proceso en la
CPA?

» ¢Qué oportunidades ustedes consideran gque influyen en el desarrollo del proceso en
la CPA?



Anexo 3

Gasto en actividades para el establecimiento de los pastos y forrajes.

Siembra de Importe Siembra de Importe Siembra de Importe
cafia(3ha) kingrass leucaena

Rotura 360.00 Rotura 240.00 Rotura 120.00
1 grada 150.00 1 grada 100.00 1 grada 50.00
Cruce 360.00 Cruce 240.00 Cruce 120.00
2 grada 150.00 2 grada 100.00 2 grada 50.00
Surca 180.00 Surca 120.00 Surca 60.00
Semilla 1500.00 Semilla 200.00 Semilla 50.00
Siembra 600.00 Siembra 400.00 Siembra 200.00
Cultivo 150.00 Cultivo 100.00 Cultivo 50.00
llimpia 450.00 1 limpia 300.00

Otro cultivo 150.00 Otro cultivo 100.00

2 limpia 450.00 2 limpia 100.00

Total 4500.00 Total 2200.00 Total 700.00




Anexo 4. Descripcion de los elementos del balance forrajero propuesto.

Periodo poco lluvioso (210 dias) Periodo lluvioso (155 dias)
Indice de aprovechamiento 90%

Kingrass 16.5 2x14.8=29.6 8.0 2x7.2=14.4
Canfa 20 3x18.0=54.0 12 3x10.8=32.4
Leucaena 10 1x9.0= 9.0 10 1x9.0 = 9.0

92.6 55.8

Para 210 dias x15kgMSx24 UGM=75.6 T/MS Para 155 dias x15kgMSx24UGM=55.8T/MS



