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I. INTRODUCCION

Aplicar los conceptos de la gerencia moderna a empresas con caracteristicas
muy particulares como son los sistemas de ganaderia de doble propésito, es un reto
importante en los albores del siglo XX1. La complejidad inherente a los mismos, dada
por la interaccién del comportamiento biolégico de la produccién con los aspectos so-
ciales y econdmicos, requiere del desarrollo urgente de los activos “blandos” de la or-
ganizacitn agropecuaria, entre ellos: la gerencia, la informacion, el conocimiento y la
calidad de vida de los hombres y mujeres que de diferentes maneras contribuyen al
éxito del negocio agricola.

Esta afirmacién podria parecer como que ha olvidado el componente tecnolégi-
co. Por el contrario desde esta nueva perspectiva, la tecnologia adquiere una connota-
cion diferente de la motorizacién o mecanizacién excesiva, que en otras latitudes es
simbolo de eficiencia en virtud de los resultados productivos que evidencia su uso; sin
embargo, en suelos y condiciones tropicales con ecosistemas delicados, esta no parece
la via a seguir. La minima labranza, el pastoreo rotacional disenado de acuerdo al
comportamiento fisiolégico del pastizal en determinadas condiciones climaticas y de
suelo, y su respuesta al pisoteo y la defoliacién, con practicas culturales adecuadas, re-
quieren de un conocimiento y organizacion menos dependientes de maquinarias
(HP) pero si de un mayor requerimiento de mano de obra especializada. En ese senti-
do, la tecnologia adaptada a las condiciones tropicales y los resultados en productivi-
dad fisica y economica resultante de ella, caracteriza los niveles de eficiencia con los
que debemos compararnos, sin caer en la tentadora provocacion de afirmar que la ga-
naderia bovina de doble propésito es ineficiente por que en los mejores casos alcanza
promedios de 7 Kg diarios de leche por vaca en ordefo, comparado con los 18 Kg pro-
ducidos diariamente por una vaca en las zonas cdlidas de Nueva Zelanda.

La construccion de este nuevo paradigma implica la recopilacién de informa-
cion acerca de parametros locales. Seremos mas o menos eficientes en relacién con
una realidad retratada en valores tomados de negocios exitosos, y otros no tanto. En la
medida que se popularice la idea de invertir mas en la gente, en el conocimiento y en
la informacién tendremos sistemas ganaderos con pardametros envidiables en su con-
1exto.

En este Capitulo se muestra informacion que permitira orientar la discusion
acerca de la importancia de reforzar aspectos como la gerencia, la tecnologia y la cali-
dad de vida, mostrando ademads su relacién con indicadores técnico econémicos.

II. GERENCIA... PRIORIDAD INCUESTIONABLE

En la consulia realizada en el taller “Agenda ganaderia de doble propésita” [1]
el ano 2000 en la ciudad de Maracaibo, Venezuela, se logré promover el consenso para
la identificacidn y jerarquizacién de necesidades y problemas como las propuestas de
solucién. El proceso, coordinado por el sector cientifico, contd con la asistencia de
mas de 400 personas, todos actores de las diferentes eslabones de las cadenas producti-
vas asociados a estos sistemas. Las primeras necesidades identificadas fueron:

1.  Cumplimiento de las funciones gerenciales y capacitaciéon del recurso humano.
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2. Existencia de un sistema de informacién oportuno, fidedigno, disponible y fitil
sobre fincas de doble propésito, en relacién con la produccién, reproduccion, ge-
nética, sanidad, pastos, recursos humanos, contabilidad, parque industrial, mer-
cado y consumo de insumos y productos.

Estos resultados demuestran la importancia que la comunidad de productores,
industriales, comerciantes y técnicos, entre otros, le confiere a estos aspectos para la
mejora de los sistemas ganaderos de doble propésito, reconocidos como la solucién
rentable y sostenible para el abastecimiento de carne y leche en los trépicos.

Se ha afirmado que hoy en dia las grandes empresas trasnacionales de tecnologia
de punta, requieren de sus empleados algo mas que conocimientos técnicos: necesitan
que sean hdbiles para escuchar y comprender, para ser flexibles y para saber trabajar
en equipo [4]. También deben ser capaces de energizar a los demas y confiar en quie-
nes trabajan con ellos. El trato interpersonal, la capacidad de innovar, el liderazgo
efectivo, la capacidad de trabajar en colaboracion, la vocacion de servicio, el saber in-
fluir sobre el desarrollo ajeno, son algunas de las “habilidades blandas” que desde el
punto de vista organizacional y de gestion refuerzan este tipo de activos.

En estudios realizados con productores de ganaderia bovina de doble propésito
[12, 13] se identificaron los aspectos administracién, organizacién y manejo como los
factores de éxito que producen el mayor impacto en el desemperio de sus empresas.
Desde la perspectiva de los productores encuestados, la identificaciéon de las empresas
lideres o innovadoras sobre la base de su reputacién y excelencia en el drea, requiere
de la presencia de los factores ya senalados y que el éxito se traduce en el feliz logro de
los objetivos del negocio agricola de manera eficiente. De esta manera se identificaron
los liderazgos por pardmetros de calidad evaluados por los propios usuarios y no por
criterios de investigadores externos.

En este orden de ideas se hace necesario aclarar la concepcion que los producto-
res manifestaron acerca de los factores de éxito. El factor administracion es asociado
al manejo del dinero, al control y la planificacion; como organizacion refieren la for-
ma como delegan y responsabilidades y asignan recursos. En cuanto al manejo se pue-
de afirmar que basicamente se refieren al manejo del recurso pastizal y aspectos
técnicos de la produccién, sin embargo el concepto de tecnologia lo asocian al uso de
maquinarias, equipos e instalaciones especiales. En toso caso identifican funciones
gerenciales basicas importantes para el éxito del productor y su empresa.

El Cuadro 1, muestra indicadores de manejo y de respuesta productiva tanto fi-
sica como econémica de los sistemas de produccién catalogados como exitosos en la
zona de estudio. Algunos factores individuales de éxito como la organizacién empre-
sarial, el trabajo en equipo, el nivel educativo, la capacitacién y el manejo de la infor-
macién estdn presentes en el productor-gerente del sistema de produccién exitoso
nimero 1 (SPE1). Los productores del SPE2 y SPE3 fueron catalogados como perso-
nas muy trabajadoras, con permanencia frecuente en la finca y de gran experiencia y
arraigo a la actividad agropecuaria por tradicion y herencia cultural, en tanto que el
conocimiento y la vision del negocio, caracterizaron al productor gerente del SPE4.

Para la construccion del paradigma de la eficiencia tropical de nuestros sistemas
se han realizado aportes que tratan de diferentes maneras tanto cualitativamente
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CUADRO 1. Caracterizacion de Sistemas de Produccién Exitosos (SPE) [12,13]

Descripcidn del Indicador  Unidad SPE1" SPE2'™ SPE3'* SPE4' Media

Cantidad diaria de alimento Kg/ vaca 3,20 4,00 4,00 3,90 3,78
concentrado por vaca en
ordefio {época seca)

Cantidad diaria de alimento Kg /vaca 1,6 2,00 2,00 1,95 1,89
concentrado por vaca en
ordefio (época lluviosa)

Carga Animal UA/Ha 1,25 1,00 1,10 0,9 1,06
Produccion diaria/leche/Ha Kg/ Ha 5,44 3,42 7,61 3,29 4,94
Produccion anual carne/Ha Kg/ Ha 134,12 18,14 99,14 15,56 66,7
Produccidn de leche por Kg/ vaca 8,65 8,26 9,68 7,71 8,57
vaca/ordeno

Porcentaje de costos en %VPB 55,37 67,95 33,98 81,67 59,67

relacion con el valor de
producci6én bruta

Rentabilidad Yo 12,35 6,03 14,75 3,60 9,18

como cuantitativamente de demostrar la relacion entre el cumplimiento de las fun-
ciones gerenciales y los resultados productivos del sistema, ya que algunas experien-
cias previas no presentaron evidencias de la existencia de esta relacion; ello origing
una preocupacion de tipo metodolédgica en esencia, puesto que la conviccidn acerca de
la necesidad de gerenciar el negocio y la evidente relaciéon con los resultados de la em-
presa, estaban presentes.

Algunas explicaciones al respecto orientaban los causales, al costo de la tecnolo-
gia asumido por aquellos gerentes apegados al cumplimiento de las funciones geren-
ciales, ya que no contaron con el apoyo de investigaciones holisticas del proceso, que
no sélo evaluaran los aspectos técnicos sino que también tomaran en cuenta los costos
e ingresos marginales de las adopciones tecnoldgicas. Circunstancialmente, las deci-
siones en ganaderia fueron mejorando a fuerza de ensayo y error, y alguna de ellas
como la cria de animales mestizos en vez de la utilizacidn de razas puras fueron eva-
luadas pragmdticamente a nivel de campo por esa via.

Varios estudios indican que existe una relacion entre el nivel gerencial del pro-
ductor y los resultados financieros del negocio agricola [7, 8, 11]. El indice de gestién
calculado para cada uno estuvo estructurado por factores como: la adaptacién al cam-
bio, la administracién de recursos humanos, el control, la planificacién y la potencia-
lidad del productor (algunos factores refieren el cumplimiento de funciones
gerenciales, otros, las caracteristicas intrinsecas del productor). Los resultados mues-
tran que la ganancia operativa por hectirea mejora con el mayor nivel gerencial y que
existe un mayor uso de insumos tecnolégicos e incentivos al personal; sin embargo, el
porcentaje de costos con respecto al valor de la produccién bruta es menor en el nivel
gerencial bajo (NG3), lo que indica una mejor eficiencia financiera.



628 Fauma Urdaneta de Galué y Maria Elena Pena Marcano

Asimismo se seleccionaron una serie de indicadores de manejo que separaban
(discriminaban) los grupos de niveles gerenciales previamente construidos que varia-
ban entre NG1 (alto) y NG3 (bajo). Los valores mas adecuados de estos indicadores
fueron los obtenidos por el NG3 ya que estuvo relacionado con la mayor ganancia
operativa por hectirea promedio, para las tres zonas agroecolégicas estudiadas (Cua-
dro 2). Este andlisis permitié identificar patrones de manejo asociados al cumpli-
miento de funciones gerenciales, lo que a su vez permite mantener una adecuada
combinacion de productividad vertical y horizontal asociada al mejor resultado fi
nanciero. :

CUADRO 2. Valores de las variables discriminantes estudiadas en relacién
con los niveles gerenciales (NG) para la muestra total [8]

Descripcion de la variable Unidad NG1 NG2 NG3

Alto Medio Bajo

(n=22) (n=43) (n=22)
Insumos al pastizal
Dasis de fertilizante Kg/ha 40,90 35,30 62,50
Porcentaje de drea fertilizada % 4,10 7,02 10,32
Insumos al rebano
Suministro de heno Kg/vm/ano 47,78 180,54 135,15
Suministro de alimento Kg/vm/ano 0,58 0,66 0,79
concentrado en época seca
Suministro de alimento Kg/vm/ano 0,58 0,46 0,64

concentrado en época lluviosa

Indicadores técnicos

Carga animal UA/Ha 0,69 0,79 0,87
Produccion diaria de leche por vaca Livaca 5,87 6,35 6,11
en ordefio

Produccién diaria de leche por L/ha 1,65 2,11 2,22
hectdrea

Indicadores econémicos

Ganancia operativa por hectarea Bs/ha ~ 11.523 13784 17.159

III. TECNOLOGIA.. HACIA LAS ORGANIZACIONES INTELIGENTES

Desde la perspectiva postmoderna, este aspecto cambia radicalmente su concep-
cidn, ya que la tecnologia que requerimos en esta época, caracterizada por la inestabi-
lidad e incertidumbre, esta dirigida al uso y manejo de la informacién. Los datos de
campo, traducidos e interpretados con la ayuda de técnicas estadisticas se convierten
en informacidon, que luego de validada se transforma en conocimiento ttil para im-
pulsar la gerencia de organizaciones inteligentes, capaces de predecir comportamien-
tos y de ajustar sus estructuras a las exigencias del entorno. En ese sentido, los
sistemas de ganaderia de doble propésito se caracterizan entre otras cualidades por
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poseer amplia flexibilidad y plasticidad adaptativa, que les han permitido modificar
sus objetivos y practicas tecnolégicas, segin los cambios en el mercado y en los pre-
cios relativos de los insumos y los productos, leche y carne [6].

El gerente agropecuario, requiere del manejo de informacion de mercado tanto
de precios de insumos como de productos, plazas, voliimenes y caracteristicas de los
productos demandados por los consumidores, ademas de mecanismos y canales de co-
mercializacion entre otros. Debe destacarse que la informacién necesaria para mejo-
rar el manejo en la finca es el aspecto mds conocido por los productores, sin embargo
la cantidad de decisiones tecnolégicas que deben tomar hace que en cada sistema de
produccion se disefien o se realicen generalmente sin planificacién, multiples combi-
naciones de “cémo hacer las cosas”.

Es asi que el estudio de estos “arreglos tecnoldogicos” permitié identificar com-
binaciones asociadas a una mejor respuesta econémica. Con ayuda de métodos esta-
disticos se logro agrupar fincas de doble propdsito a través del cilculo de un indice
tecnolégico a partir de un conjunto de variables tecnolégicas agrupadas en organiza-
cién empresarial, tecnologia aplicada al manejo de pastizales y al manejo del rebano.
Este indice se calculé ponderando cada elemento del conjunto de variables tecnologi-
cas, tanto por la pertinencia de la practica con la zona agroecoldgica como por la jerar-
quia de importancia entre ellos [5].

El Cuadro 3 muestra los indicadores de manejo por cada uno de los cuatro gru-
pos tecnolégicos identificados, entre GT1 y GT4. Los grupos 2 y 3 (GT2 y GT3)
muestran los mejores valores en indicadores de manejo, destacando el GT2, que no
utiliza alimento concentrado en época de lluvias y mantiene la mejor respuesta finan-
ciera (126,28 $/ha). Esta mayor diversificacién en el uso de insumos tecnolégicos diri-
gidos al cultivo y manejo de pastos y a la alimentacién del rebano en forma estratégica,
es una guia importante para aquellos productores que requieren mejorar la respuesta
de sus sistemas.

El GT1 muestra un mejor valor de ganancia neta por hectdrea y un valor muy
cercano a la mejor ganancia operativa al imputar costos a la tecnologia de la conser-
vacién de pastos y suplementacién del rebafno principalmente, estos productores
muestran el mejor valor de producciéon de leche por vaca y mantienen sélo Ia in-
fraestructura necesaria, lo que genera menores costos fijos. Por altimo, los produc-
tores del GT4 deben revisar sus esquemas tecnolégicos si quieren mejorar la
respuesta productiva y econdmica y evidentemente requieren orientacion técnica y
administrativa.

En la construccién del indicador tecnolégico resulté ser de gran importancia la
valoracion de tecnologias adaptadas al medio tropical. Si bien la calificacién era de
tipo cuantitativa, los valores de importancia relativa y de pertinencia con la zona
agroecolégica resultaron del andlisis basado en criterios de agricultura sustentable, en
el conocimiento de manejo adecuado demostrado por el productor gerente y en el
componente gerencial como parte de la tecnologia evaluada. En consecuencia, este
trabajo asoma elementos de base para el fortalecimiento de la asociacién tecnologia
sustentable-negocio agricola, como binomio importante de una vision posible.
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CUADRO 3. Indicadores de Manejo y de respuesta Fisica y Economia
por Grupo Tecnolégico (GT) [5]

Descripcion del indicador Unidad GT1 GT2 GT3 GT4
S — _ t=7)  (n=3) (n=9) (n=13)

Fertilizante por Hectdrea al ano Kg/ha 8,57 81,67 14,11 3,00
Porcentaje del drea fertilizada % 7,21 31,40 5,09 0,87
Heno por vaca al ano Kgfvaca 0 1567,1 278,65 0
Alimento Concentrado por vaca Kg/vaca 1,19 0,27 1,38 0,67
en época seca
Alimento Concentrado por vaca Kg/vaca 1,19 0 0,83 0,47
en época lluviosa
Carga Animal UA/ha 0,72 0,76 0,96 0,63
Produccién anual de carne por Kg/ha 52,27 105,01 71,10 58,86
hectirea
Produccién diaria de leche por Kg/vaca 6,56 5.47 6,05 5,97
vaca ordeno
(anancia operativa por hectirea $/ha 118,30 126,28 122,66 87,20
Ganancia neta por hectdrea $/ha 58,29 47,86 52,99 30,81

(*) Sistema Vaca - Novillo.  (2) Sistema Vaca - Maute.

1IV. CALIDAD DE VIDA... EL. OBJETIVO HUMANO DE LA EMPRESA

Las metas del rendimiento del rebano y de los recursos utilizados, las metas fi-
nancieras y las metas personales no son antagonicas, sino por el contrario se relacio-
nan y se complementan entre si. Experiencias generadas en encuentros y talleres
realizados con productores de ganaderia bovina de doble propésito, ubicados en la
Cuenca del Lago de Maracaibo, han sefialado al ser humano, como un recurso que po-
see personalidad, ciudadania y que necesita motivos, participacion, satisfacciones, in-
Centivos y recompensas.

Los resultados y beneficios obtenidos en el desarrollo de los sistemas de produc-
cion ganaderos [3] son extendidos y utilizados, entre otras cosas, para suministrar bie-
nestar al productor y a su nicleo familiar, a través de la satisfaccion de una serie de
necesidades primarias de subsistencia que permitan alcanzar el bienestar individual y
en grupo, determinado por la satisfaccién de las necesidades de la poblacién en salud,
educacién, vivienda y seguridad [2]. Todo ello permite definir en cierto grado la cali-
dad de vida de los productores agropecuarios, donde el comportamiento de estas cate-
gorias sirven como indicadores de satisfaccion de esas necesidades, a la vez que
facilita la identificacion de lineas de trabajo requeridas por el Estado para mejorar la
calidad de vida en el sector productivo agropecuario.

En el Cuadro 4 se muestran los valores obtenidos en algunas variables de mane-
jo técnico y economicas resenadas en fincas analizadas. Se consideran una serie de as-
pectos de cardcter general que permitieron agrupar a los productores en 3 grupos de
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acuerdo a sus caracteristicas de calidad de vida y a los resultados técnicos y econémi-
cos obtenidos. La condicién presentada en el aspecto de vivienda en la finca dedicada
al uso del productor fue primordialmente la variable que permitié diferenciar los gru-
pos respectivos.

CUADRO 4. Valores de variables de productividad técnica y econémica
en relacion con los grupos de calidad de vida de los productores [10]

Descripcion de las variables Unidad Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

RPN e SR (on=1)  (n=11)
Ganancia operativa por hectdrea Bs/ha 77.625,56 50.317,46 66.377,00
Ganancia neta por hectarea Bs/ha 41.625,52 18.204,71 40.542,00
Produccién anual de carne por hectirea Kg/ha 63,11 39,58 39,11

Produccidn anual de leche por vaca en
ordefio Lt/ha 2.240,00 1.868,18 2.093,00

Produccién anual de leche por hectarea

Lt/ha 657,50 648,81 578
Carga animal UA/ha 0,66 0,77 0,64
Superficie Promedio _ T o | [ESTRY ...{ LB . ., SO .

Es asi como un primer grupo de productores, se caracteriza por no poseer una
vivienda para su uso personal en la unidad de explotacién y vivir en la poblacién
més cercana a la finca (77.8%), lo que le permite tomar los alimentos en sus hogares
(66.7%). Estos individuos acuden mayormente (88.9%) a la ciudad de Maracaibo
para obtener la asistencia médica que requieran, aun cuando consideran que los cen-
tros de salud de la zona presentan una buena calidad de atencién. Al estudiar el as-
pecto de seguridad que mds los afecta, lograron identificar el robo y el atraco (44.4%)
como la causa de mayor inquietud o afectacién (55.5%); por ello, 66.7% de estos pro-
ductores han tomado medidas de prevencion tales como cambios de horario en las
visitas realizadas a la finca y el porte de armas que le permitan protegerse en estas si-
tuaciones de inseguridad. Al analizar los resultados de manejo, se obtuvo que los va-
lores de produccién anual de leche por vaca en ordeno que arroja la gestion realizada
por estos productores est en el orden de los 2240 It/ha, en tanto que la productivi-
dad de la tierra, arrojo valores de 657,50 lt/ha y de 63112 kg/ha. Las unidades de pro-
duccién manejadas por estos individuos sustentan una carga animal que alcanza los
0.66 UA/ha, en tanto que algunos indicadores econémicos como ganancia operativa
por hectdrea y ganancia neta por hectdrea sefialaron valores de Bs. 77.625.56 y
41625.52, respectivamente.

Un segundo grupo de productores senalaron que el manejo ejecutado en sus
unidades de produccién, arroja resultados de ganancia operativa por hectirea y ga-
nancia neta por hectdrea en valores de 50317.46 Bs/ha y 18204.71 Bs/ha, respectiva-
mente. En cuanto a las variables de productividad tales como kilogramos de carne por
hectérea, litros de leche por vaca en ordefio y litros de leche por hectirea se lograron
valores de 39582 kg/ha, 1868.18 It/vo v 648.81 It/ha, respectivamente, sustentando sus
pastizales una carga animal de 0.77 UA/ha, y con una superficie promedio de sus uni-
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dades de produccion de 314 ha. Este grupo de encuentra caracterizado por poseer o
bien una casa en la finca para su uso personal (54.5%) o una habitacién para dormir
(36.4%). Al igual que los productores identificados en el grupo 1, el 81.8% de estos in-
dividuos acuden a la ciudad de Maracaibo para recibir atencion médica y la mayor si-
tuacién de peligro que sufren también corresponde a robo y atraco (54.5%).

La situacién presentada en los productores agrupados en el grupo 3, no difiere
grandemente en cuanto a las variables de calidad de vida, pero al analizar los resulta-
dos productivos de sus unidades de explotacién, se comprueba que ellos obtienen el
menor valor de kilogramos de carne por hectarea (39.111 kg/ha), litros de leche por
hectarea (578 lt/ha) y carga animal (0.64 UA/ha). En términos generales los producto-
res encuestados manifestaron caracteristicas semejantes para los indicadores de cali-
dad de vida, si bien el programa los organizé en grupos diferentes.

V. CONCLUSIONES

Los resultados mostrados en estos estudios y en cada grupo deben ser revisados
a la luz de otras variables caracteristicas del gerente y su organizacion, que orienten
aun mas la discusién alrededor de la importancia de valorar los activos blandos de las
empresas agropecuarias. En los actuales momentos es incuestionable la necesidad de
avanzar sobre estos aspectos dado que la investigacion apunta hacia los aspectos de
tecnologia "dura” como la genética y la biotecnologia entre otros, sin tomar en cuenta
la gran limitante que constituye el recurso humano y una organizacion empresarial
no acorde con estos retos.

La serie de resultados generados en investigaciones de caracter holistico lleva-
das a cabo en sectores productivos de la Cuenca del Lago de Maracaibo, unida a las
apreciaciones reseniadas por los mismos productores y las continuas luces de alarmas
que aparecen en nuestros sistemas de ganaderia de doble propésito senalan el incues-
tionable e inevitable compromiso de abordar el recurso humano, como factor deter-
minante en el manejo de estas unidades de produccién. Tomando en cuenta, la
direccion y manejo del recurso humano con todas las estrategias de manejo disenadas
€n una empresa agropecuaria, se hace necesario considerar que miles de aspectos cru-
zan cada instante frente a nuestros ojos, y en la mayoria de los casos se hace necesario
abrir la mente para poder verlas, sobre todo al considerar el mundo actual donde se
juegan otras reglas y paradigmas como rapidez, flexibilidad y creatividad.

En el mundo en el cual sobreviven los que saben observar y decidir en base a lo
observado es necesario manejar la incertidumbre, manejar y poseer informacién ac-
tualizada, suficiente y oportuna, y ademads de todo esto, perder el temor al cambio.
Mas atin si consideramos que el recurso mas sensible al cambio, lo constituye el factor
humano que conforma la empresa, de ahi que se considere que el factor humano es el
unico recurso del sistema productivo que puede crecer y desarrollarse sobre si mismo
y sobre los innumerables y variados recursos que maneja [3].
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