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INTRODUCCION

En los ultimos afios el control de gestion se ha convertido en un factor
fundamental en el desempefio eficiente y eficaz de las estrategias usadas por las
empresas y en la creacion de valor. Lo cual ha generado el desarrollo de
metodologias de control que han ayudado a una mejor gestion por parte de los
administradores. Una de estas es el Cuadro de Mando, el cual dentro de un
sistema de control de gestion, entrega distintas sefales e indices de gestion,
monitoreando el desempefio de los distintos factores y areas claves que son
fundamentales en el éxito o fracaso de las empresas en sus distintos ambitos de
accion.

La presente investigacion consiste en un estudio exploratorio del sector
vitivinicola y sus empresas, y cuya finalidad es crear un sistema de gestién
operativo que les permita controlar sus actividades claves y proyectarse en el

corto y en el largo plazo.

El sistema de control a disefiar trata de un conjunto de indicadores por
cada area y actividad clave que se identifiguen al interior de las pequefas y

medianas empresas (PYMES) del sector vitivinicola de la provincia de Nuble.

Los tres primeros capitulos contienen los lineamientos de la investigacion,
para lograr un correcto desarrollo de ésta, comenzando el primer capitulo con la
formulaciébn general de la investigacion, en donde primero se resume la
investigacion, luego se define el planteamiento del problema, el objetivo general y
los objetivos especificos, justificAandose ademas el tipo de estudio y su motivacion,
y concluyendo con los antecedentes bibliograficos, la metodologia y los

requerimientos de la investigacion.

En el segundo capitulo, se analiza el marco tedrico que dara la orientacion
de como tratar los temas claves que sustentan la investigacion aplicada. Se

citaran los autores mas relevantes en lo que respecta a control de gestion,
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sistemas de control de gestion y cuadros de mando, tratando de explicar
claramente la teoria y la forma de como se aplica a nuestro sistema de control

operativo.

El tercer capitulo expone la metodologia de la investigacion que se llevara
a cabo, definiendo el tipo de estudio a seguir y como se obtuvo la muestra.

El capitulo cuatro, aborda el estudio del sector vitivinicola, en la region del
Bio-Bio y principalmente en la provincia de Nuble. Ademas se busca identificar a
las PYMEs del sector por sus niveles de ingresos anuales y su numero de

trabajadores.

En el capitulo cinco, se exponen los resultados de la investigacién para
cumplir con los objetivos especificos del estudio, analizando cada una de las cinco
empresas entrevistadas, en cuanto a su actual sistema para controlar sus
actividades vy, sus fortalezas y debilidades tanto de su funcién de planificacion
como de su estructura organizacional. Ademas se mencionan algunos
mecanismos informales de control y decisiones de operaciones en cuanto a

capacidad, inventario, calidad y fuerza de trabajo existente.

En el capitulo seis, se plantea el disefio del sistema de control, basado en
un cuadro de mando operativo o conjunto de indicadores que permitan monitorear

los principales factores claves, por area y actividad clave.

El capitulo siete, se plantean un conjunto de sugerencias Yy alcances para

una posible implementacion del sistema de control operativo.

Finalmente se agregan anexos complementarios que contienen informacion
importante para la investigacion, como lo son las entrevistas realizadas a los
gerentes y/o administrativos de las empresas y algunos conceptos técnicos que

apoyan a la mayor comprension de los temas tratados.
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CAPITULO 1.
Formulacion general de la

Investigacion
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1.1 Resumen de la investigacion

El objetivo de ésta investigacion es llegar a disefiar un sistema de control de
gestion basado en un cuadro de mando operativo aplicable a cinco PYMEs del
sector vitivinicola de la provincia de Nuble.

La metodologia a utilizar se basa en una primera instancia en un estudio
exploratorio, en el cual se realizard una investigacion bibliogréfica, la cual
proporcionara el marco tedrico de la investigacion. Junto con esto se realizaran
contactos con instituciones relacionadas con el sector que puedan aportarnos
informacion sobre las empresas vitivinicolas.

Luego se aplicardn entrevistas semiestructuradas y estructuradas (entrevistas
con preguntas abiertas) a los directivos o duefios de las PYMEs para conocer las
caracteristicas de la planeacidon (estructura y estrategia) que desarrollan, los
factores claves del negocio y como se lleva a cabo el control dentro del area
operativa. También se realizardn las observaciones pertinentes y necesarias de
las operaciones para aumentar el detalle de la investigacion, entrevistando a
operarios si es ademas necesario.

Después se analiza la situacion actual de cada empresa en materia de control
de gestion, definiendo las principales fortalezas y debilidades de su planificacién y
estructura organizativa, junto con la descripcién de los mecanismos informales de
control de gestion. Es importante mencionar que a partir de ésta informacion
recolectada, a través de la entrevista, se definieron las actividades y factores
claves que sustentan la funcion de los indicadores claves y no claves del sistema
de control de gestion.

Finalmente se definen los indicadores de control de gestion considerando
todas las variables que inciden en su calculo, actualizacién y control. Luego se
hacen sugerencias y recomendaciones que se deben tener en cuenta para la

correcta implementacion de dicho sistema.

10
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1.2 Planteamiento del problema

Las pequefias y medianas empresas que son parte del sector vitivinicola no
tienen claridad sobre como controlar adecuadamente las operaciones que realizan
diariamente y proyectarse en el largo plazo; por lo que no generan informacion
relevante para realizar las correcciones oportunamente y proveer eficientemente a
una mejor toma de decisiones, por parte de sus directivos o duefios, que les

permita optimizar la gestion de sus actividades y el rumbo de la empresa.

El desarrollo de esta investigacion y el posterior disefio del sistema de
control de gestion basado en un cuadro de mando operativo, tendra como objetivo
cumplir con los requerimientos de informacién necesaria para llevar a cabo el

monitoreo de las operaciones, optimizando la toma de decisiones.

1.3 Objetivo general

Disefiar un sistema de control de gestion basado en un cuadro de mando
operativo para la utilizacién de cinco PYMEs del sector vitivinicola de la provincia
de Nuble.

1.4 Objetivos especificos
Los objetivos especificos se resumen en los siguientes enunciados:

e Diagnosticar las condiciones en que se encuentran las cinco empresas del
sector vitivinicola de la provincia de Nuble con respecto a las metodologias
que utilizan en el control de gestion operativo.

¢ |dentificar las falencias y potencialidades mas comunes de la planificacion y
fijacion de objetivos de cinco PYMES del sector vitivinicola de la provincia de
Nuble en términos de control de gestion operativo.

e Identificar las fortalezas y debilidades mas comunes de la estructura
organizacional de cinco PYMES del sector vitivinicola de la provincia de

Nuble en términos de control de gestion operativo.

11
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e Identificar los factores claves de éxito de cinco PYMES del sector vitivinicola
de la provincia de Nuble.

e Disefiar indicadores de control operativo para cinco PYMES del sector
vitivinicola de la provincia en base al marco tedrico y la informacion mas

relevante de la investigacion.

1.5Justificacion y motivacion
Las razones por la que realizaremos este estudio es:

e Conocer la real aplicabilidad de los cuadros de mando, en este caso
operativo; ya que es una metodologia de gestién relativamente nueva y
gue abarca gran parte de las areas administrativas en una empresa en
marcha.

e Ayudar a las empresas vitivinicolas escogidas de la provincia de Nuble a
generar informacion relevante por medio de indices operativos para una
mejor toma de decisiones por parte de los directivos (duefios).

« El notable crecimiento de este subsector agroindustrial, y el indudable

aporte de la octava region a este desarrollo.

1.6 Antecedentes bibliograficos de la investigacion

El punto de partida de nuestro enfoque esta dado por los postulados del
aleman Ludwig von Bertalanffy (Teoria General de Sistemas. Petrépolis, Vozes.
1976), publicados entre 1950 y 1968. Los cuales nos daran la perspectiva sistémica
necesaria para abordar tanto los temas de la investigacion como los analisis de las
posibles implicancias entre variables presentes en la investigacién en este caso
variables de gestion, permitiendo llegar a mejores conclusiones y resultados.

También se mencionan las funciones de un sistema de informacion, como la
entrada, procesamiento, almacenamiento y salida de informacion, ya que ese es el
propésito final del disefio del sistema de control de gestidon operativo si se llegara a
implementarse.

Posteriormente nos enfocaremos al tema de fondo, el control de gestion,

en el cual citaremos a diversos autores, destacando el autor Joan Amat Salas, del

12
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cual su libro “Control de gestion una perspectiva de direccion” (2003), el cual
proporciona los elementos basicos de un sistema de control, tanto formales
(estrategia y estructura) como informales (comportamiento y cultura
organizacional), los que deben ser analizados en profundidad en las empresas a
investigar, siendo esta una actividad clave dentro de nuestro trabajo.

Dentro del contexto de sistemas de control de gestion citamos a un docente
de la Universidad del Bio-Bio (UBB), Alex Medina, en su libro “Gestién del valor
en la empresa; de la estrategia al control” (2003), el cual define los componente de
este sistema, sefialando al Cuadro de mando Integral como una nueva
herramienta de control, el cual redne un conjunto de indicadores de gestiébn en
base a informacion retrospectiva y proyectiva proveniente de los otros dos
componentes; el sistema de control contable y el sistema de control
presupuestario.

También, se hace indispensable mencionar a Robert S. Kaplan y David P.
Norton, como precursores del Balanced Scorecard (BSC) también conocido como
Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual ha tratado de ser implementado en
muchas compafias del mundo, considerandolo un sistema muy util para definir un
modelo propio de negocio basado en indicadores de gestién, con una vision
amplia de la organizacion, logrando comunicar e implementar la estrategia
reflejada en dicho modelo.

El Cuadro de Mando como un conjunto de indicadores de gestion,
proporciona informacién a distintos niveles de decisién dentro de la organizacion,
resultando légico entender la existencia de distintos tipos genéricos de cuadros de
mando. Lo cual es apoyado por Alberto Ballvé (2002) en su libro “Cuadro de
mando: organizando informacion para crear valor’, en donde define la existencia
de cuatro tipos: el Cuadro de Mando Integral, el Cuadro de Mando Estratégico, el
Cuadro de Mando Directivo y el Cuadro de Mando Operativo, y en donde cada uno
de ellos es un componente del siguiente Cuadro, por lo tanto se deben considerar
en lo posible desde un punto de vista integrado.

Es fundamental conocer la amplitud que abarca el Cuadro de Mando

Integral para aplicar eficazmente las metodologias necesarias en la creacion de

13
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uno de los cuatro tipos que existen. Es por esto y siguiendo a Kaplan Y Norton
(1999) nos encontramos con cuatro perspectivas que cubre un Cuadro de mando
Integral:

1. Perspectiva de formacion y crecimiento

2. Perspectiva de los procesos internos

3. Perspectiva de los usuarios o clientes

4. Perspectiva de las finanzas

La légica que mueve estas perspectivas es que al estar integradas la
mejora en los indices de formacion y crecimiento (capacidades, comportamiento y
cultura) tendra una repercusion positiva en los procesos internos (eficiencia,
rendimiento) permitiendo llegar con un mejor producto a los usuarios o clientes.
Todo esto provocard un aumento en los ingresos, mejorando las finanzas de la
organizacion y optimizando la gestion del valor.

La metodologia para disefiar el cuadro de mando segun Alberto Ballvé parte
de definir unos veinte o veinticinco factores Criticos de Exito (FCE), dentro de las
cuatro perspectivas.

La perspectiva que nosotros queremos mejorar es la de Procesos Internos,
por lo que el disefio del sistema de control de gestion, debe estar basado en un
Cuadro de Mando Operativo.

Alberto Ballvé (2002) define el Cuadro de Mando Operativo como “aquel
que permite hacer un seguimiento al menos diario del estado de situacién de un
sector 0 proceso de la empresa, para poder tomar a tiempo las medidas
correctivas necesarias. El cuadro debe proveer la informacion que se necesita
para entrar en accion y tomar decisiones operativas en areas como las finanzas,
compras, ventas, precios, produccion, logistica, etcétera.”

Por consiguiente, para disefiar el Cuadro de Mando debemos orientarnos a
analizar las areas y factores claves dentro del proceso de las empresas, y a partir
de esto definir los indicadores de gestibn que puedan medir el desempefio de
estas areas y factores. Todo esto esta también fundamentado por el autor Alex

Medina, en su libro “Gestion del valor en la empresa; de la estrategia al control”,

14
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(2003): “Es importante mencionar que los indicadores de gestion deben responder
a las necesidades especificas de cada empresa, por tanto, su disefio debera
considerar los temas estratégicos de la entidad. Este cuadro debe estar
constituido por un conjunto de indicadores clave que permiten ir conociendo y
evaluando la actuacion de los procesos y actividades clave de la empresa y que
correspondan a los factores clave del negocio y de la empresa. Estos procesos y
actividades deben responder a los objetivos estratégicos de la compafia, los
cuales a su vez estan directamente relacionados a los factores clave del negocio y
de la empresa.”

Por dltimo, la metodologia de Investigacion, se fundamenta en el autor

Roberto Hernandez Sampieri de su libro “Metodologia de la investigacién” (1991).

1.7 Metodologia de trabajo

El dificil acceso de informacién de las empresas del sector vitivinicola y su
gestion operativa, justifican la realizacion en primera instancia de un estudio
exploratorio en el cual se revisara la literatura relacionada y se desarrollara a
través de ésta el marco tedrico que orientard el tratamiento del tema y apoyara el
disefio del sistema operativo. También se contactaran a instituciones relacionadas

con el sector vitivinicola (SAG, INDAP) para obtener informacion de las empresas.

Posteriormente se justificara la muestra que dada las caracteristicas de la
investigacion (cualitativa y exploratoria) serd no probabilistica, suponiendo un
procedimiento de seleccidn informal y arbitrario, mas precisamente “Por
conveniencia”. Luego de definir el nuUmero de empresas (cinco) con las que se
trabajaran se aplicaran las entrevistas semiestructuradas y estructuradas a los
directivos de las PYMEs (duefios o administrativos) para conocer las
caracteristicas de la planeacion (estructura y estrategia) que desarrollan, las
actividades claves del negocio, como se lleva a cabo el control dentro del area

operativa y también entrevistando a operarios si es necesario.

15
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La aplicacion de estas herramientas de recoleccion de datos estard apoyada
por observaciones por parte de los investigadores a los procedimientos que se
realizan en el area operativa de las empresas, permitiendo conocer las
caracteristicas propias del proceso del vino y el nivel de control que existe dentro
de éste. Todo esto con el objetivo de adentrarnos de mejor manera con el tema 'y
poder detectar las areas y actividades claves dentro de las empresas.

Finalmente se analizard toda esta informacion con el proposito de
responder a los objetivos planteados y generar los indices de gestion que
sustentaran el disefio del sistema de control de gestion operativo.

1.8 Requerimientos

Los requerimientos para esta investigacion son medianamente coOStosos,
debido a que el disefio de ésta requiere tiempo y dinero por parte de los

investigadores.

Los materiales e instrumentos con los cuales se llevara a cabo la
investigacion y la recopilacién de datos son los siguientes:
1. Recursos econdmicos, los cuales son esenciales para elaborar esta
investigacion. Costeo de viajes a terreno y la reproduccién, impresion y
fotocopiado de material bibliografico, encuestas y todo tipo de documentos de

interés los cuales aporten con la investigacion.
2. Herramientas de uso tales como computadoras personales (PC), software de

aplicacion especifica (estadistica), scanner, impresoras, grabadoras,

instrumentos de almacenamiento (CDs, Pendrives, etc.)
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CAPITULO 2:

Marco teorico
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El presente capitulo pretende establecer la base tedrica de la investigacion,
la cual dara la orientacion sobre como se tratara el tema en base a estudios
anteriores y proveera de un marco de referencia para interpretar los resultados
obtenidos de ésta.

Luego de la revision de la literatura correspondiente (fuentes primarias y
secundarias), se concluyé que los temas que mas se relacionaban con nuestro
problema de investigacion son:

1. Teoria general de sistemas.
Control de gestion.
Sistema de control de gestion.

Cuadro de mando.

ok~ 0N

Cuadro de mando operativo.

2.1 Teoria General de Sistemas (TGS)

Dada las caracteristicas de la investigacion y lo que ésta pretende lograr, es
necesario abordar todas las variables a analizar desde una perspectiva global, lo

gue se explica mejor a través de esta teoria.

La TGS surgi6 con los trabajos del aleman Ludwig von Bertalanffy (Ludwig.
Teoria General de Sistemas. Petropolis, Vozes. 1976), publicados entre 1950 y
1968. La TGS no busca solucionar problemas o intentar soluciones practicas, pero
si producir teorias y formulaciones conceptuales que pueden crear condiciones de

aplicacion en la realidad empirica.

Los supuestos basicos de la TGS son:
- Existe una nitida tendencia hacia la integracion de diversas ciencias naturales y
sociales.

- Esa integracion parece orientarse rumbo a una teoria de sistemas.
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- Dicha teoria de sistemas puede ser una manera mas amplia de estudiar los
campos no-fisicos del conocimiento cientifico, especialmente en ciencias sociales.
- Con esa teoria de los sistemas, al desarrollar principios unificadores que
atraviesan verticalmente los universos particulares de las diversas ciencias
involucradas, nos aproximamos al objetivo de la unidad de la ciencia.

- Esto puede generar una integracion muy necesaria en la educacion cientifica.

La TGS afirma que las propiedades de los sistemas, no pueden ser descritos en
términos de sus elementos separados; su comprension se presenta cuando se

estudian globalmente.

La TGS se fundamenta en tres premisas basicas:

1.- Los sistemas existen dentro de sistemas, es decir, cada sistema existe dentro
de otro mas grande.

2.- Los sistemas son abiertos, como consecuencia del anterior. Cada sistema que
se examine, excepto el menor o mayor, recibe y descarga algo en los otros
sistemas, generalmente en los contiguos. Los sistemas abiertos se caracterizan
por un proceso de cambio infinito con su entorno, que son los otros sistemas.
Cuando el intercambio cesa, el sistema se desintegra, esto es, pierde sus fuentes
de energia.

3.- Las funciones de un sistema dependen de su estructura, es decir, de las partes

que lo compongan.

Para la presente investigacion esta teoria se utilizara al desarrollar el sistema de
control de gestidon operativo que vera a éste como un sistema integrado dentro de

otro; la organizacion.

Concepto de sistema:
e Un conjunto de elementos
¢ Dindmicamente relacionados
e Formando una actividad

e Para alcanzar un objetivo
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¢ Operando sobre datos/energia/materia

e Para proveer informacion/energia/materia

Caracteristicas de los sistemas:

El sistema se caracteriza por ciertos parametros o constantes arbitrarias que
caracterizan, por sus propiedades, el valor y la descripcion dimensional de un
sistema especifico o de un componente del sistema.

Los parametros de los sistemas son:

e Entrada o insumo (input): es la fuerza de arranque del sistema, que provee
el material o la energia para la operacion del sistema.

e Salida o resultado (output): es la finalidad para la cual se reunieron
elementos y relaciones del sistema. Los resultados de un proceso son las
salidas, las cuales deben ser coherentes con el objetivo del sistema. Los
resultados de los sistemas son finales, mientras que los resultados de los
subsistemas con intermedios.

e Procesamiento o procesador o transformador (throughput): es el fenébmeno
gue produce cambios, es el mecanismo de conversion de las entradas en
salidas o resultados. Generalmente es representado como la caja negra, en
la que entran los insumos y salen cosas diferentes, que son los productos.

e Retroalimentacion o retroinformacion (feedback): es la funcion de retorno
del sistema que tiende a comparar la salida con un criterio preestablecido,

manteniéndola controlada dentro de aquel estandar o criterio.

Entrada Procesamiento Salida

A 4

A 4

Retroalimentacién

A
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Para la presente investigacion se elaborara un sistema de control de
gestidn operativo que se clasifica como un sistema de informacion, y éstos tienen
las siguientes caracteristicas:

Un sistema de informacion realiza cuatro actividades basicas: entrada,
almacenamiento, procesamiento y salida de informacion.

1. Entrada de Informacion: Es el proceso mediante el cual el Sistema de
Informacién toma los datos que requiere para procesar la informacion. Las
entradas pueden ser manuales o automaticas.

2. Almacenamiento de informacion: El almacenamiento es una de las actividades o
capacidades mas importantes que tiene una computadora, ya que a través de esta
propiedad el sistema puede recordar la informacién guardada en la seccion o
proceso anterior. También se pueden realizar manualmente y guardada en
archivos, carpetas, etc.

3. Procesamiento de Informacion: Es la capacidad del Sistema de Informacién
para efectuar calculos de acuerdo con una secuencia de operaciones
preestablecida.

Estos célculos pueden efectuarse con datos introducidos recientemente en
el sistema o bien con datos que estan almacenados. Esta caracteristica de los
sistemas permite la transformacion de datos fuente en informacion que puede ser
utilizada para la toma de decisiones, lo que hace posible, entre otras cosas, que
un tomador de decisiones genere una proyeccion financiera a partir de los datos
gue contiene un estado de resultados o un balance general de un afio base.

4. Salida de Informacion: La salida es la capacidad de un Sistema de Informacién
para sacar la informacién procesada o bien datos de entrada al exterior. Es
importante aclarar que la salida de un Sistema de Informacion puede constituir la

entrada a otro Sistema de Informacién o médulo.
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Los Sistemas de Informaciéon cumpliran tres objetivos basicos dentro de las
organizaciones:
1. Automatizacion de procesos operativos.
2. Proporcionar informacion que sirva de apoyo al proceso de toma de decisiones.

3. Lograr ventajas competitivas a través de su implantacion y uso.

Entrada
de Reportes e
Datos Informes

Proceso

?

Almacenamiento

Fuente: elaboracion propia de acuerdo apuntes del ramo sistemas de informacién administrativa
(SIA 1), del profesor Alfonso Rodriguez..
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2.2 Control de Gestion

Para analizar este concepto, citaremos a algunos autores.

1.- Medina Giacomozzi Alex, “Gestion del valor en la empresa de la estrategia al
control” (2003); “Se puede concebir al control de gestion como un sistema que
proporciona la informacion necesaria para una eficaz y eficiente gestion del valor
de la organizacion, buscando alcanzar, y en lo posible superar, los objetivos

previstos en la estrategia”.

2.- Perel Vicente, “El control de gestidon” (1976); “Es un conjunto de sistemas de
informacion para tomar decisiones gerenciales y estos sistemas abarcan todas las
dimensiones de planteamiento, cualquiera sea el grado de formalizaciéon, los

elementos que lo constituyen, su objeto, extension organizativa y caracteristica”.

3.- lllescas Blanco, “El control integrado de gestidn: iniciacion a la direccion por
sistemas” (1980); “Proceso mediante el cual los directivos se aseguran de la
obtencién de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos en el

cumplimiento de los objetivos de la empresa”.

4.- Sanin Vilar Antonio, “El control de la gestiéon en los objetivos de la empresa”
(1996); “El control de gestion es, por asi decirlo, el supervisor de los movimientos
de la organizacion, aquel que va a hacer saltar la alarma cuando verifique que las
realidades no correspondan con el programa establecido. A través de éste
concepto podemos establecer un primer concepto de control como “supervision” o
seguimiento de los hechos, podriamos decir que es el medio para conocer la
situacion. Un segundo concepto de control hace referencia al dominio de la
situacion, asi tendremos el control de la situaciéon cuando tengamos el dominio de
la misma. Por tanto el control de gestién se puede definir como un medio y
también como un fin, en el primer caso nos referimos a un conjunto de
herramientas e instrumentos necesarios para saber como se estan realizando las

labores dentro de la compaiiia y en el segundo estaremos pensando en una
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funcion de caracter global en manos de la direccion de la empresa, que le dara el
dominio de la situacion y entonces podrd tomar medidas correctivas si es
necesario”.

Un aspecto fundamental para el correcto desarrollo de nuestra investigacion
es conocer en que condiciones y como se realiza el control; mas especificamente
el grado de formalizacion de este. Para esto necesitamos conocer y entender los
distintos elementos 0 mecanismos que componen un sistema de control.

Los elementos que contempla el sistema de control segun Amat (2003),

“Control de gestion una perspectiva de direccion”, son los siguientes:

ENTORNO

!

CULTURA
ORGANIZATIVA

!

ESTILOS DE
COMPORTAMIENTO
INDIVIDUAL E
INTERPERSONAL

ESTRUCTURA

ORGANIZATIVA SISTEMA

DE
CONTROL

!

RESULTADO

‘ > ESTRATEGIA

Fuente: Amat Salas, J. “Control de Gestion: una perspectiva de direccion”.
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2.3 Sistema de Control de gestion

Para referirnos al sistema de control de gestion, citaremos lo que el autor Alex
Medina (2003), sintetiza:
“Al referirse al control de gestion como un sistema debidamente integrado vy
enlazado a lo ancho y largo de la organizacién surge la relevancia del mismo
como fuente de informacion prioritaria para la toma de decisiones y para visualizar

el cumplimiento de la estrategia.

Este sistema de control de gestion como parte del sistema de informacion
de la empresa esta contenido por tres grandes subsistemas muy interrelacionados

y que en su conjunto constituyen la base del control de la gestion de la empresa.

Por tanto, el sistema de control de gestion (cuadro N°1) esta constituido por
un lado por el sistema de control contable, que es eminentemente retrospectivo,
por otro lado, por el sistema de control presupuestario, que enlaza lo proyectivo
con lo retrospectivo y, por ultimo, el cuadro de mando integral, que retne en el

conjunto de indicadores que integran informacion retrospectiva y proyectiva.

Tal como se indicé en el parrafo anterior, se visualiza claramente que el
sistema de control de gestidén esta constituido por tres grandes subsistemas que
abarcan el pasado, presente y futuro de la organizacion, en donde cada uno de
ellos es muy relevante y fundamentales, ya que en la medida que alguno de ellos
no esté, es muy dificil y complicado poder realizar de forma eficiente y eficaz las

acciones de control de la gestion y, por ende, de la estrategia”.
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CUADRO N°1: SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

v v v

CONTROL CUADRO DE CONTROL
CONTABLE MANDO PRESUPUESTARIO
INTEGRAL

CONTABILIDAD
RETROSPECTIVA

CONTABILIDAD

INDICADORES PROYECTIVA

DE GESTION

Fuente: Medina A. “Gestién del valor en la empresa: de la estrategia al control”.

Para esta investigacion aplicada, el sistema de control de gestion que
utilizaremos serd el cuadro de mando operativo, que es un subsistema del cuadro

de mando integral.

Niveles de decisién

De acuerdo a éste tema comenzaremos por argumentar que “en el caso
especial del sector vitivinicola las areas claves estan dadas generalmente en los
procesos que constituyen el area operativa de las empresas” ! Por esto creemos
necesario sintetizar sobre niveles de decision antes de ir de lleno a cuadro de
mando. Para la investigacion, seguiremos de acuerdo a este tema a Ballvé (2002),

en su libro cuadro de mando, organizando informacién para crear valor.

! Técnico del area de operaciones. Vinos “los Alerces”. Quilldn.
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Tanto el conjunto de la empresa como cada una de las decisiones pueden
visualizarse bajo diferentes perspectivas. Es posible definir tres niveles en los que

uno puede pararse como directivo para ver la realidad de la empresa:

Perspectivas

Estratégica

Directiva

Operativa

Fuente: Ballvé, A. “Cuadro de Mando”.

Al tomar decisiones, algunos directivos lo hacen influenciados
fundamentalmente por el impacto de sus acciones sobre los hechos mas
cotidianos, mientras otros desde una vision distinta, considerando primordialmente

los efectos mas profundos, globales y con impacto en el largo plazo.

Son puntos de vista complementarios y no contradictorios. No se puede
decir que uno sea mas importante que el otro, sino que su relevancia dependera
de las circunstancias. La mayoria de las veces estas perspectivas se dan
simultdneamente en la cabeza de un directivo, quien deberia poder sintetizarlas y
jerarquizarlas. La forma de hacerlo y el valor que se le da a cada una hacen al

estilo y la cultura de cada direccion.
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La perspectiva operativa es la forma en que el director analiza el impacto de
sus decisiones, acciones y gestiones en el dia a dia de la operacion y de los
procesos.

La perspectiva ejecutiva o directiva es la manera en que el director analiza
el impacto de sus decisiones, acciones y gestiones en los resultados de la
empresa. Mira hacia adentro y relativamente a corto plazo.

La perspectiva estratégica es el modo en que el director analiza o presenta
su empresa en relacion con el cumplimiento de la mision Ultima y su
posicionamiento en un entorno global y competitivo. Mira mas hacia afuera y a

largo plazo.

2.4 El Cuadro de Mando

El Cuadro de Mando naci6 como herramienta gerencial con el objetivo
basico de poder diagnosticar una situacion y de efectuar su control permanente.
Es una metodologia para organizar la informacion y acrecentar el valor. Tiene la
gran ventaja de no requerir grandes planes estratégicos formales para poder
disefiarla. Con el perfil estratégico es suficiente, con lo cual empresas del mismo
sector, tamafio y cliente podran tener Cuadros similares. Es un Cuadro de
informacion que intenta cubrir una necesidad, que quiza, por ser basica, la
literatura de management internacional ha olvidado y la tecnologia ha

revolucionado.

Hoy en dia en entornos dindmicos es cada vez mas necesario moverse solo
con alineamientos estratégicos que se concreten en indicadores, que ordenen a la
organizacion y puedan ser controlados, aprovechando las nuevas tecnologias

informaticas.

En 1992, en un articulo escrito por ROBERT S. KAPLAN y DAVID P.
NORTON, fue presentado en sociedad el Balanced Scorecard (BSC) también

conocido como Cuadro de Mando Integral (CMI). Desde ese momento, muchas
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compafias del mundo han tratado de implementarlo, considerandolo un sistema
muy (til para definir su propio modelo de negocio en indicadores de gestion, con
una visidon amplia de la organizacion, y para lograr comunicar e implementar la

estrategia reflejada en dicho modelo.

El CMI se presentd como una herramienta adecuada para contextos
relativamente estables que comenzaban a mostrar unos primeros sintomas de
dinamismo. Es mucho mas que un sistema de indicadores para diagndéstico o
alineacion, ya que el mismo debe incluir todos los factores clave de éxito que
reflejan el modelo de negocio de la empresa con sus relaciones causa-efecto,
formalizando relaciones estratégicas clave existentes hasta ese momento sélo en

la cabeza de los directivos.

La metodologia de dicho sistema parte de definir unos veinte o veinticinco

factores Criticos de Exito (FCE), clasificados en cuatro perspectivas:

DESARROLLO

Y INTERNA CLIENTE FINANCIERA

A 4

A 4

A 4

APRENDIZAJE

A
A
A

Fuente: Ballvé, A. “Cuadro de Mando”.

Se determinan entonces uno o dos indicadores criticos para controlar cada
FCE vy las relaciones causa-efecto entre los mismos para entender el modelo de
negocio. Las perspectivas estan encadenadas. Trabajando en Aprendizaje
impactard en los procesos internos, con esto en los del cliente y mejorando los

FCE del cliente mejoran mis resultados financieros de largo plazo.
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Con esta herramienta las compafiias buscan superar las dificultades para
comunicar e implementar las estrategias que generan los largos y formalmente
complejos procesos de formulacion. Es una importante ayuda también para

superar la excesiva tendencia a focalizarse en una vision financiera.

El concepto de cuadro de Mando parte de la idea de configurar un Cuadro
de informacion cuyo objetivo y utilidad basica es diagnosticar adecuadamente una
situacion. Se lo define como el conjunto de indicadores cuyo seguimiento periédico
permitird contar con un mayor conocimiento de la situacion de su empresa o
sector.

La metodologia comienza identificando como area clave a aquellos “temas
relevantes a monitorear y cuyo fracaso permanente impediria la continuidad y el
progreso de su empresa o sector dentro de un entorno competitivo, aun cuando el

resultado de todas las demas areas fuera bueno”

Los indicadores clave son los datos, indices o ratios que dan informacién de
la situacion de cada area clave. A partir de definir &reas e indicadores y apoyando
con nuevas tecnologias informaticas se puede conformar una potente herramienta

de diagndstico.

Se ha encontrado la posibilidad de aplicar cuatro tipos genéricos de Cuadros:

a) Cuadro de Mando Operativo: es aquel que permite hacer un seguimiento al
menos diario del estado de situacion de un sector o proceso de la empresa,
para poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias. El cuadro debe
proveer la informacion que se necesita para entrar en accion y tomar
decisiones operativas en areas como las finanzas, compras, ventas, precios,
produccion, logistica, etcétera.

b) Cuadro de Mando Directivo: es el que posibilita controlar los resultados de la

empresa en su conjunto y de las diferentes areas clave en que se puede
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segmentarla. Esta mas orientado al seguimiento de indicadores de los

resultados internos de la empresa en su conjunto y en el corto plazo.

Cuadro de Mando Estratégico: nos brinda la informacién interna y externa
necesaria para conocer la situacion y evitar llevarnos sorpresas desagradables
importantes con respecto al posicionamiento estratégico y a largo plazo de la

empresa.

Cuadro de Mando Integral: nos sintetiza la informaciéon mas relevante de las
tres perspectivas anteriores para que el equipo directivo de la alta direccién de
una empresa pueda acceder a aquella que sea necesaria para conocer la

situacion integral su empresa.

Cuadro de mando integral

Cuadro de mando estratégico

Cuadro de mando directivo

Cuadro de mando
operativo

Fuente: Medina A. “Gestion del valor en la empresa: de la estrategia al control”.
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Hoy se puede y debe disponer en forma permanente de informacion interna
y externa que permita estar constantemente actualizado. Esa informacién, de no
ser organizada de manera adecuada, corre el riesgo de volverse inerme e incluso
constituir un obstaculo. De ser bien utilizada, puede llegar a convertirse en

conocimiento.

El Cuadro de Mando se revela, junto a otras, como una herramienta de
primera magnitud para poder leer a tiempo todo lo que nos dice la informacion de
que disponemos, permitiendo a diferentes niveles de la organizacién poder
establecer el estado de una situacion.

Conocer un estado de situacién es un primer paso clave en todo proceso
directivo y requiere normalmente mas informacion que la seleccionada por un
directivo cuando decide implementar una estrategia. Segun PETER DRUCKER,
s6lo tendran éxito en los proximos afios las organizaciones capaces de
diagnosticar su salud global, para lo cual deberan tener incorporados sistemas de
diagnoéstico permanentes en los diferentes niveles. En entornos tan cambiantes

este proceso seré clave del negocio.

El cuadro sera el primer paso en formalizar informacién para conocer la
empresa y sintetizar el estado de una situacién, proporcionando un ambiente

propicio para comenzar a dirigir formalmente con indicadores.

Conviene que quede bien claro qué es el Cuadro de Mando, ya que como toda
herramienta estd pensado para un objetivo y un fin determinados. Definir esto
sirve para interpretar correctamente su alcance y saber qué le tenemos que
agregar o quitar al mismo. En principio, el Cuadro:

a) Refleja solo informacién cuantificable

b) Evalla situaciones no responsables

c) No focaliza totalmente la accion directiva
d) No reemplaza el juicio directivo
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e) No identifica relaciones de causalidad entre objetivos y acciones, ni entre
diferentes objetivos.

f) No pretende reflejar totalmente la estrategia

El éxito del negocio estard dado por contar con una estrategia exitosa y la
capacidad de sus directivos para llevarla adelante. Sin esto nada es posible. Pero
muchos grandes negocios y directivos han desperdiciado oportunidades y fortunas

por perder el control de la situacion en épocas de crecimiento.

La capacidad no estara tanto en disefiar o implementar un Cuadro, sino, como
toda herramienta, en usarlo adecuadamente, sacandole el maximo provecho. En

este sentido, sera clave lograr “poner” a funcionar el sistema.

Para hacer funcionar Cuadros de Mando, hay que conseguir dos factores
clave: llegar a lograr el uso por parte de la alta direccion como herramienta de
diagndstico y su incorporacion o a un sistema interactivo para generar discusiones

clave sobre las incertidumbres estratégicas y operativas.

Los sistemas interactivos se concretan en la realizacion de reuniones
periodicas para controlar temas estratégicos, en las cuales se controlan las
incertidumbres y surgen nuevas ideas. A la reunion se lleva informacién de algun
sistema (Cuadro, presupuesto, rentabilidad por producto, plan estratégico, etc.)
gue se utiliza para estimular el didlogo y el debate, permitiendo mantener bajo
control las variables criticas de desempefio y la efectiva adjudicacion de recursos,

objetivos y metas.
2.5 El Cuadro de Mando Operativo (CMO)
El Cuadro de Mando operativo nos debe servir para que en un simple golpe

de vista podamos evaluar como estan evolucionando aquellos indicadores

operativos que necesitan ser controlados dia a dia.
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El Cuadro Operativo es aquel que permite hacer un seguimiento diario del
estado de situacion de las finanzas, compras, comercial, produccion, logistica,
etc., de una empresa, para poder tomar a tiempo las medidas correctivas

necesarias. Debe proveer la informacidén que se precisa para entrar en accion.

De los tres Cuadros béasicos éste es el que més se asemeja al concepto de
Cuadro de Informacion, y en el que el uso de tecnologia de informacion ha

resultado mas relevante y necesario.

Cada proceso operativo podria tener un Cuadro que permitiera dirigir a
partir del mismo, cuyo usuario principal seria, normalmente, el director funcional
del area que correspondiera dentro de la empresa. Si el tema a dirigir es la clave
del negocio, es légico y deseable que sea utilizado también por el director general

o duefio, en la medida en que le dé un uso adecuado.

El Cuadro Operativo serd mas complejo de implementar que de disefar por
la necesaria informatizacion. Para el disefio podran utilizarse los mismos
conceptos de &rea e indicador clave. Detectar las areas e indicadores en este
caso es menos complejo y requiere menos tiempo para pensar y conocer el
negocio que en Cuadros Directivos. En un Cuadro Operativo las areas suelen ser

procesos Y los indicadores son habitualmente muy concretos y conocidos.

34



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

La relacion con otros sistemas
En el proceso de dirigir el Cuadro de Mando es un primer elemento de
diagnéstico y que hay otras actividades como son las de decidir, planificar y

controlar, que se pueden concretar a nivel operativo en los siguientes sistemas de

direccion.

DIAGNOSTICAR T DECIDIR €[> PLANIFICAR T CONTROLAR

Cuadro de Mando Decisiones Programas Analisis de
Operativo recurrentes desviaciones
Comercial Productos Ventas Presupuesto

Precio Produccion versus
Promocion Inversion Real
Plazas
v {V {V

Modificar o
validar

Tomar

decisiones

Fuente: Ballvé, A. “Cuadro de Mando”.

A nivel operativo se puede ver muy claro como diariamente opera el
proceso directivo con los cuatro verbos o acciones sefialados. Un buen Cuadro

Operativo como sistema de diagnéstico debera estar relacionado con un sistema
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de decisiones recurrentes que modifiguen o validen los programas (de ventas,
produccién e inversiones), y que se controlen analizando las desviaciones. El
Cuadro es la base de informacion que pone en marcha la cadena del proceso

directivo.

En el diseiio de indicadores del cuadro de mando operativo que haremos,
seguiremos a Alex Medina (2003) en su libro: Gestion del valor en la empresa; de

la estrategia al control.

Cada indicador se diseiia al nivel de la empresa, es decir, como parte
integrante del cuadro de mando, el cual se desagrega a nivel de UEN y éste a su
vez, es desagregado a nivel de centro de responsabilidad, con lo cual constituyen
el cuadro de mando directivo y en la base el cuadro de mando operativo. Es
importante mencionar que los indicadores de gestion deben responder a las
necesidades especificas de cada empresa, por tanto, su disefio debera considerar
los temas estratégicos de la entidad. Este cuadro debe estar constituido por un
conjunto de indicadores clave que permiten ir conociendo y evaluando la actuacion
de los procesos y actividades clave de la empresa y que correspondan a los
factores clave del negocio y de la empresa. Estos procesos y actividades deben
responder a los objetivos estratégicos de la compafiia, los cuales a su vez estan

directamente relacionados a los factores clave del negocio y de la empresa.

e Factores clave: son los eventos asociados con el &mbito de actuacion de
la empresa y que son gravitantes en el logro de la estrategia y en la
capacidad para mantener o acrecentar el valor econémico de la empresa.
Estan relacionados al medio externo en donde desarrolla sus negocios la
empresa y estan derivados del entorno, del sector industrial, de la posicién
competitiva de la empresa y de la estrategia elegida para enfrentar en el
mercado. Por tanto, hay que identificar en cada uno de estos factores los
aspectos gravitantes y esenciales para la empresa y a partir de esto

construir los indicadores que permitan monitorear el efecto de estos

36



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

factores en la capacidad de la empresa para mantener o acrecentar su
ventaja competitiva o su valor econémico.

Actividades clave: estan asociadas a las areas criticas funcionales, por lo
que habr& que identificar en primer lugar cuales son las actividades clave y
una vez cumplida esa etapa habra que seleccionar los aspectos clave al
interior de cada una de ellas. Ya identificando los aspectos clave al interior
de las actividades clave seleccionadas, se procedera a construir los
indicadores clave que permitan ir conociendo la marcha y resultado de cada
uno de estas actividades clave. Estas pueden estar relacionadas con la
tecnologia, distribucion, marketing, fabricacién, con las habilidades del
personal y directivos y con la capacidad de la organizacion y los aspectos
clave de cada uno de ellos.

Indicadores clave: Son los datos, indices o ratios que dan informacién de
la situacién de cada area o actividad clave y deberan reflejar el estado de la
situacién de cada una. Estos indicadores pueden ser indices, coeficientes o
cuantificadores de una realidad cualitativa y es muy recomendable que

sean pocos por actividad clave.

Las caracteristicas de los indicadores de gestion son las siguientes:

Deben ser presentados en forma integra y ser objetivos.

Deben ser basados en magnitudes sobre las cuales pueda tener influencia
o controlablilidad el usuario.

Deben servir para mostrar tendencias y deben ser consistentes con el
tiempo.

Deben ser disefiados y enfocados a las necesidades de los usuarios.

Los indicadores constituyen una parte fundamental del sistema de
informacion de la direccion.

Los indicadores deben ser enfocados a la mejora y ser motivantes.

Deben reunir coherencia jerarquica y coherencia transversal.

Deben actuar sobre el comportamiento de las personas, orientandolas a

mejorar.
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CAPITULO 3:
Metodologia de la

Investigacion
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3.1 Etapas de la Metodologia

a) Tipo de estudio:

Sefala el nivel de profundidad con el cual el investigador busca acordar el objeto
de conocimiento.

Nuestra investigacion serd del tipo exploratoria, con un enfoque cualitativo en la
recoleccion y analisis de los datos obtenidos de las entrevistas, cuestionarios y las
observaciones en profundidad.

b) Disefio de la investigacion:

Esta investigacion tiene un disefio no experimental, ya que no construye ninguna
situacién, si no que se observan situaciones ya existentes, es decir, no
provocadas intencionalmente por el investigador, las cuales seran analizadas en
su ambiente natural, a través de observaciones, entrevistas y cuestionarios.

c) Disefo de la muestra:

Se trabajara con una muestra no probabilistica, por conveniencia; en que las
unidades o elementos se autoseleccionan debido a su mejor disponibilidad (por
parte de las empresas, tiempo, costo), pues las condiciones existentes dificultan el
acceso a diversas fuentes de informacién y; aunque no se pueden hacer
afirmaciones definitivas o concluyentes acerca de los resultados; “.. las muestras
por conveniencia pueden justificarse con mayor facilidad en la etapa exploratoria
de la investigacién, como una base para generar hipétesis... En la practica, cerca
del 53 % de las empresas utiliza el muestreo por conveniencia... (Kinnear y Taylor
(2000), investigacién de mercados, Pag. 406).

Ademas en la construccion de un cuadro de mando operativo se requiere tiempo
considerable trabajando en el interior de las empresas, ya que la informacion que
requiere éste es muy detallada y generalmente es confidencial. Ademas la
disponibilidad de las empresas es incierta y junto a las recomendaciones de un
experto en control de gestion de nuestra casa de estudios; Sr. Alex Medina,
definimos la muestra por conveniencia que alcanza a 5 empresas del sector
vitivinicola de la provincia de Nuble y que seran escogidas de acuerdo a pesos

relativos entre las existentes en cada comuna de la Provincia.
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3.2 Recoleccion y tratamiento de la informacion:

3.2.1 Fuentes y técnicas de recoleccion

a) Fuentes:

Las fuentes son hechos o documentos a los que acude el investigador y que les
permite tener informacion, en éste caso las fuentes primarias en el contexto del
marco tedrico son:

- Libros citados en la Bibliografia:

En primer lugar, se debe analizar la bibliografia asociada a los métodos de
investigacién, que daran las pautas a seguir durante el estudio, junto con el
analisis de libros y memorias referentes a cuadros de mando y sistemas de control
de gestion (fuentes de informacion primaria), enmarcados siempre bajo una
perspectiva de sistemas, la cual permitird abordar los temas del marco teérico en
forma global e integradora.

Las fuentes en el contexto del desarrollo de la investigacion son:

Fuentes primarias:

- Directivos de las empresas.

- Organismos publicos (Indap)
Fuentes secundarias:

- Opiniones de terceros (expertos)
- Bibliotecas

- Internet

b) Técnicas

- Observacion:

Trabajaremos con esta herramienta en una primera instancia, para apoyar a
entrevistas y cuestionarios, aumentando el detalle de la investigacion permitiendo
cumplir con los objetivos de ésta.

Por estos motivos la observacién nos proporciona las siguientes ventajas:

¢ Es una técnica de Medicion no obstructiva

e Acepta material no estructurado

¢ Puede trabajar con grandes voliumenes de material
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Por consiguiente, la observacién sera de tipo exploratorio, con el propdsito de
abordar de mejor forma la investigacién, lo cual se enmarca dentro del enfoque
cualitativo de esta. Esta se llevara a cabo principalmente dentro de las areas

operativas.

- Entrevistas: Las entrevistas aplicadas seran de tipos estructuradas y
semiestructuradas® (abiertas). Estas se realizaran a los directivos (duefios) y
encargados de las areas operativas claves que intervienen en los procesos de
elaboracion del vino. Se buscara conocer en primera instancia como se
gestiona el control de las operaciones (uso de indicadores) y el estilo de
direccidén que se realiza de acuerdo a la estrategia que ocupan y la estructura
organizacional que los sustenta.

- Cuestionarios: Se desarrollard con preguntas de tipo abierta de acuerdo a la

informacion que se requiera tener para el desarrollo del sistema.

3.2.2 Tratamiento de la informacion:

En esta fase es necesario realizar un analisis consistente de los datos, de
acuerdo a la informacién que se requiere, ya que las preguntas que se realizaran
seran del tipo abiertas y opciones de retroalimentacién, con el fin de que los
encuestados proporcionen sus propias respuestas. De esta forma, permiten la
expresion de actitudes generales, con la libertad de expresar libremente puntos de
vista diferentes a las expectativas del investigador. En este sentido, el presente
analisis de datos (que se realizara), consiste principalmente en la categorizacion
de las respuestas proporcionadas; especialmente en las preguntas abiertas y no
estructuradas. (Extracto: Kinnear y Taylor (2000), Investigacién de mercados,
McGraw Hill, 5° edicion.)

2 Hernandez Sampieri, Roberto, metodologia de la investigacién. 1998.
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CAPITULO 4:
Determinacion del marco

muestral a investigar
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4.- Determinacién del marco muestral a investigar

4.1 Antecedentes de la region del Bio-Bio y la provincia de Nuble

4.1.1 Datos de region del Bio-Bio

Considerada la puerta al sur de Chile, la region del Bio-Bio es la segunda
en importancia del pais por el tamafio de su poblacion, su desarrollo industrial,
siderargico, petroquimico, portuario, forestal y pesquero. La ciudad de
Concepcidon, su capital regional, es el principal centro urbano, residencial,
universitario, cultural y de servicios del centro sur del pais.

La region del Bio-Bio se caracteriza por la variedad de sus recursos y
atractivos, tanto naturales como histérico culturales, y por disponer de una
completa oferta de establecimientos de hospedaje, gastronomia, transporte y
servicios complementarios que le otorgan especiales condiciones para el
desarrollo de actividades turisticas durante todo el afio.

En su extenso litoral, las playas, caletas, comunidades indigenas, pueblos y
ciudades invitan a la practica de deportes nauticos, natacién y surf, a compartir
con los pescadores artesanales y las familias lafkenches®, a degustar la
gastronomia marina, a conocer la importante actividad portuaria e industrial.

En el valle central, las rutas del vino del Valle del Itata, el agroturismo, los
centros artesanales, los museos que recogen la historia y la cultura de esta regién
y los numerosos lagos y lagunas completan la oferta de un turismo ligado, tanto a
la actividad rural y agricola como a las actividades urbanas de las grandes
ciudades.

Y por ultimo, la generosa Cordillera de Los Andes con sus aguas termales,
importantes centros invernales que acogen a los amantes de la montafia, de la
vida al aire libre, las numerosas areas silvestres protegidas, la presencia de la
etnia pehuenche, el rafting, las cabalgatas y la pesca deportiva son algunas de las
actividades que se pueden realizar en estos imponentes paisajes cordilleranos que
atraen por su belleza y majestuosidad y vienen a completar un atractivo panorama

en esta region del Bio-Bio.

® Comunidad mapuche.
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Fig. 4.1. Mapa de la region del Bio-Bio.
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4.1.2 Datos de la provincia de Nuble

La provincia de Nuble es la segunda méas grande de la region del Bio-Bio en
cuanto a superficie y poblacion. Geograficamente, se caracteriza por ser la Unica
de la regién con cordillera y costa, en sus territorios se distribuyen 21 comunas:
Chillan Viejo, Bulnes, Ninhue, Niguén, Quillén, Pinto, Coelemu, Ranquil, San
Ignacio, San Nicolads, ElI Carmen, San Carlos, Trehuaco, San Fabian, Quirihue,
Cobquecura, Coihueco, Pemuco, Portezuelo, Yungay y Chillan su Capital
Administrativa.

Ubicada al norte de la region del Bio-Bio, la provincia de Nuble limita al
norte con la region del Maule; al sur, con la provincia del Bio-Bio; al este, con La
Cordillera de Los Andes y al oeste, con la provincia de Concepcion y el Océano
Pacifico.

El clima de la provincia de Nuble se clasifica como templado célido con
estaciones secas de 5 a 4 meses, y precipitaciones que aumentan hacia el sur.
Las condiciones climaticas son afectadas por una mayor continentalidad, lo que
determina que la temperatura sea mas contrastante. Siendo los veranos muy

calurosos y los inviernos muy frios.
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La provincia de Nuble posee una superficie regional de 13. 058 km?, lo que
la convierte en la segunda mas extensa de la region del Bio-Bio.

Segun el Censo del afio 2002, la provincia de Nuble cuenta con una
poblacidén que asciende a 458.770 habitantes, de los cuales un 38,5 % equivale a
poblacion rural.

En el plano econémico, Nuble esta dedicada principalmente a la actividad
agropecuaria y vitivinicola. Se destacan en sus tierras cultivos de trigo, maiz,
porotos, remolacha, tomates, entre otros. En tanto en la ganaderia destacan:

bovinos, porcinos caprinos y ovinos.

Fig. 4.2. Mapa de la provincia de Nuble
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4.2. Laindustria vitivinicola en Chile

Una de las actividades agroindustriales de mayor dimension en los campos
chilenos es la vitivinicola, un area potenciada por las apreciadas cualidades de las
uvas, vinos y mostos procedentes de los vifiedos chilenos, esparcidos en mas de
179.095 hectéreas, ubicadas preferentemente en el sector centro sur del pais.

Chile es el quinto exportador de vino del mundo después de Francia, Italia,
Espafa y Australia. Aunque vende en el exterior mas del 50% de su produccion,
registrando el 2005 una produccién de 788.6 millones de litros, ésta representa
sélo el 2,5% de la produccion mundial. Su capacidad, en un mercado mundial
altamente competitivo, es una fortaleza de la industria chilena. Sin embargo, por el
hecho de depender fuertemente de las exportaciones, es mas vulnerable a las
crisis internacionales. Por ello se considera necesario perfeccionar la producciéon y
mejorar la competitividad.

El Catastro censal* realizado desde Coquimbo al Bio-Bio constata la
existencia de 451 bodegas cuya capacidad de guarda es de 300 mil litros y mas.
En conjunto las bodegas informan un total de 1.793 millones de litros, y
representan algo mas del 90% de total de bodegas existentes en el pais que
cumplen con estas caracteristicas (ver cuadro N°4.1).

Emergen depdsitos de acero inoxidable por sobre vifias y valles para
guardar los vinos.

Hoy son los envases preferidos para la elaboracion, guarda y posterior

exportacion de vinos y mostos.

* Realizado en conjunto por la Corporacién Chilena del Vino — CCV, el Instituto Nacional de
Estadisticas — INE y el Servicio Agricola y Ganadero — SAG, con el cofinanciamiento de la
Fundacion para la Innovacion Agraria — FIA.2004.
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Cuadro N° 4.1. Bodegas de vino segun actividad por region y provincia.

Bodegas de vino segtn actividad por region y provincia

Serdclo a terceros

Tetal Elaboradora de Elaboradera ge Conservadora o Linea de
REGIDNFROMNCIA bodegas uinos mastos guardadora de vncs  emboteladn i GETEE = - -
stadoras  GUEFD  GEMerto  macera  siaboracion embotelago
Total 451 263 53 281 127 182 132 W 74 70 )
De Coguimto ] 7 T 12 ] 18 2 3 7 7 7
Eiqui 3 ] 1 4 3 8 4 4 3 2 3
Limarl 17 3 s 7 4 11 g B 4 : 3
Chaapa 3 2 1 1 1 2 z 1 - 1 1
De Valparatsa 3 3 ] ® ] 8 & = ] 5 3
Les Andes 3 3 2 1 2 - - - - - -
San Felpe 1 5 & 5 5 3 1 - 3 2 1
Valparalso 1 1 1 g - 5 5 s 5 3 2
San Antonio 3 3 - 3 1 - - - - - -
De! Libertagar G2naral 119 7 g & £ 48 u 22 22 14 14
Bemarda O'Higgine

Cachapaal 62 3z 3 an 16 2z 1 1 o 5 5
Colchagua 55 En) 4 4z 1 26 n 1 12 5 3
Cardenal Caro 2 1 1 2 - - - - - -
Del Mauie o ] ] ] ] o 0 ] ] (] =0
Curice 9B a1 5 £ 16 4z 5 5 5 15 1
Takca 25 13 2z 5 g 18 14 5 5 7 3
Linaras 3o 5 4 o 1 18 & 1 1 3 5
Cauguenes [ 5 1 5 5 4 4 2 2 3 3
Del Blogia 16 0 1 8 5 1 1 - - -
Flutle 12 [ 1 4 3 1 1 - - -
Biablo 3 3 - 3 2 - - - - -
Concepaian 1 1 - 1 - - - - - -
Metropaiiana &7 51 12 56 £ 24 15 1 1 10 12

14 7 1 1 7 1 2 1 1 1
Chacabuco 2 s 1 - - = 5 s . = -
Cordllera 3 7 1 7 & 1 1 1 1 2
Maipo 18 14 3 12 5 T 5 2 1 ‘£ 4
Meipila 3 7 1 3 2 2 2 - 2 2 1
Talagante 34 16 5 px o 11 5 6 6 2 4

Fig

Fuente: Estudio bodegas de vino, INE, CCV, 2004

. N° 4.3. Capacidad total de produccion de vinos segun region.
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Fuente: Estudio bodegas de vino, INE, CCV, 2004
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4.2.1 Datos vitivinicolas de la octava regién del Bio-Bio

De acuerdo a cifras del catastro mas reciente elaborado por el Servicio
Agricola Ganadero®, la Regién del Bio-Bio cuenta con 13.977,4 has. de superficie
dedicada a la vitivinicultura, siendo las vides para vinificacion las predominantes
absolutas alcanzando la 13.970,8 has. (Ver cuadro N°4.2). En esta distribucién la

Regidn ocupa el sexto lugar de importancia con respecto a las demas regiones.

Cuadro N°4.2. Superficie en hectareas en orden decreciente de las

principales regiones vifiateras por orientacion productiva.

Vides de ]
_ Vides _
Regiones Consumo . Vides de Total
Pisqueras o
Fresco Vinificacion
DEL MAULE 748,1 49.395,8 50.143,9
LIB. B.O'HIGGINS 10.820,8 32.553,7 43.374,5
METROPOLITANA 11.838,4 10.783,6 22.622,0
COQUIMBO 10.310,9 9.346,8 2.197,7 21.855,4
VALPARAISO 12.183,3 5.524,7 17.708,0
BIO BIO 6,6 0 13.970,8 13.977,4

Fuente: SAG: Catastro vitivinicola 2005

En una perspectiva temporal, se observa que la VIII Regién pierde
importancia relativa para este rubro (cuadro N°4.3)® manteniendo su superficie en

promedio alrededor de las 13.500 hectareas.

® 2005
® (Catastro Vitivinicola Nacional. ODEPA 2005)
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Cuadro N° 4.3. Evolucion de las plantaciones de vides para vinificacion por
regiones (Has), 1997-2005.

REGIONES| 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

v 216 | 615 [1.141|1.804|2.067 |2.127|2.192|2.192 | 2197,7
\Y 2.128 1 2.962 | 3.673 | 4.782 | 4.965 | 5.006 | 5.171 | 5.169 | 5.524,7
R.M. 6.499 | 6.823 | 8.296 | 9.450 [10.063|10.461|10.528(10.680/10.783,6
VI 12.840]|17.994|21.477\29.041|29.80930.461|31.053|31.816(32.553,7
VI 28.868|33.900|37.54345.050146.400/46.877|47.340/48.273|49.395,8
VIl 12.999|13.089(13.222|13.744(13.662{13.632|13.799(13.908/13.970,8
IX 5 5 5 5 5 10 13 17,2

Fuente: SAG: Catastro vitivinicola 2005

Segun el cuadro anterior, se observa como la regiébn ha mantenido
relativamente estable su superficie en los ultimos afios, hecho que podria explicar
el menor dinamismo del sector regional con respecto a otras zonas de pais. En la
octava region, de la superficie de vides para vinificacibn 6.961,6 has.
corresponden a cepas blancas y 7.009,2 a cepas tintas, es decir practicamente
equiparadas, siendo la region del Bio-Bio la que presenta el segundo lugar
nacional de cepas blancas (después de la VII) y el cuarto lugar nacional en cepas
tintas (SAG 2005).

Otra caracteristica regional es que solo el 8% de la superficie es de riego
(1.117 ha) y el grueso de la superficie vitivinicola es de secano (12.463 ha); el
resto, 52 ha, corresponden a vegas. Esta situacion es completamente diferente de
lo observado en otras regiones, la VIl presenta el 74% de la superficie bajo riego,
la VI el 96%.

Asimismo un 84% de las vifias de la region, tiene un sistema de conduccién
en “cabeza’, mientras que en la VIl y VI el sistema de “espaldera® es el

predominante (66% y 79% de las vifias respectivamente).

’ Sistema de mantencion de las varas de la vid en forma baja.
® Sistema de conduccion de las varas de la vid en altura, mediante soportes de madera y
alambrada.
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Estas caracteristicas demuestran que la region se caracteriza por una
vitivinicultura marcada por escaso desarrollo tecnolégico en un marco de

produccion “tradicional”.

En cuanto a la produccién regional de vinos del afio 2004 alcanzo a
15.770.330 litros, de los cuales 11% corresponden a vinos con denominacion de

origen (DO)° y 89% a vinos sin denominacién de origen.

Del cruce de la produccién con la superficie regional, se obtiene que la
produccion por hectarea regional no sobrepasa los 1.500 litros. Sin embargo,
estudio reciente realizado sobre un universo de 9.625 has, estim6 un rendimiento
de 3.000 litros/has, que equivaldrian a sobre 24 millones de litros de produccion,

cifra muy superior al total regional entregado por las cifras oficiales™®.

Por otro lado, se ha dado el caso que una vifia bien cuidada y con las
condiciones del clima favorable podria llegar a tener un rendimiento por hectarea

superior a 7.500 litros, lo cual nos da una ventaja ideal para competir.

Este estudio destaca las principales labores y las cantidad de ocupacion por
hectarea y cita “las principales labores de las vifias son la vendimia con 16JH/ha y
la poda con 11 JH/ha. En tercer lugar se encuentran los controles manuales de
maleza (4JH/ha) y con 1JH/ha se encuentran las fertilizaciones, los controles

quimicos de malezas y las azufraduras”

De esta manera, considerando las 13.977,4 has de la region, se puede
concluir que la ocupaciéon directa del trabajo de las vifias segun labor es la
siguiente: Vendimia 223.638,4 JH, Poda 153.751,4 JH, Controles manuales de
maleza y fertilizaciones 55.909,6 JH, y los Controles quimicos de malezas y las
azufraduras 27.954,8 JH.

En la distribucion territorial de este cultivo se tiene que el 78% de las

plantaciones se encuentran en la provincia de Nuble, el 8% en la provincia de

° La DO certifica el lugar de procedencia de la cepa y el vino contenido en un envase.
1% Consultora profesional Agraria Sur Limitada “Estudio bésico analisis de alternativas de
produccion de uva vinifera VIl Region”, Afio 2005.
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Concepcién y el 14% en Yumbel en la provincia de Bio-Bio, como se muestra en
la figura N°4.4. De acuerdo a estos datos, el secano de la provincia de Nuble
deberia significar toda un area de fomento a la hora de definir politicas publicas

para promover el sector.

Figura4.4
Participacion por provincia
2005

Nuble
78%

Concepcion
8%

BioBio
14%

Fuente: Catastro del vifiedo Chileno, SAG, 2005.

Otro antecedente importante son los rangos de edades de las personas que
trabajan en el sector. Segln el estudio citado!, solo el 1% de los agricultores
vifiateros tendria entre 15 y 20 afios, el 21% entre 30 y 45, el 39% entre 46 y 60
afos y 37% 60 y mas afos. Con lo cual solo el 1% estan el las categoria de joven
y un 76% entre adulto y adulto mayor, lo que da toda una condicién a las politicas
de calificacion de mano de obra, sin perjuicio, que por las perspectivas de la

actividad podria incorporarse poblacion joven.

Las principales caracteristicas del sector vitivinicola del estudio citado son:
e Se estima que los agricultores son mayoritariamente adultos (39%) y
adultos mayores (37%), con participacion femenina muy escasa (8,7%).
e Los agricultores cuentan con un promedio de superficie predial de 14,5 has
de las cuales 3,5 ha, corresponden a vifias (24,1%).

! Consultora profesional Agraria Sur Limitada op.cit.
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El 70% de la superficie de vifias corresponde a la variedad ltalia, lo cual
implica que el principal producto obtenido es el vino de esta cepa, que se
vende mayoritariamente a granel.

La venta de otros productos con valor agregado, a partir de uvas viniferas,
es casi inexistente, ya que solo dos agricultores, de un universo de 96
productores, venden productos como chicha dulce y licores y en pequefio
volumen (20.000 y 2.000 litros, respectivamente).

El principal componente de los costos de manejo de vifias es la mano de
obra, 45,2% del total ($ 170.786). Le sigue, los insumos para vifias con el
28,2% y un monto de $106.335. El costo total por ha de vifia promedio es
de $ 377.731.

Respecto a materiales y equipos se puede sefialar que sobre el 50% de los
agricultores cuentan con camionetas (65%), prensas (50%), moledoras
(62%) y motores (47%). No obstante lo anterior, es interesante precisar que
solo el 2% de los agricultores tiene filtros y un 13% dispone de garrafas, lo
cual limita en gran forma la posibilidad de obtener un vino de calidad y un
envasado que permita un mayor valor por el producto.

Considerando las condiciones de las bodegas, se puede sefialar que en su
mayoria no cumplen con las condiciones minimas exigidas por la autoridad
para el procesamiento y elaboracién de vinos (80% de pisos de tierray 72%
sin agua en su interior).

En algunos sectores destacados se describe a la vitivinicultura que
presenta caracteristicas de ubicacion geografica, culturales y de poblacién
gue bien merecen una atencion especial a la hora de fijar ciertas politicas

publicas.

4.2.2 Datos vitivinicolas de la provincia de Nuble

Dentro de la provincia de Nuble se encuentra el Valle del Itata y para darlo a

conocer y posicionar como una zona productora de vinos finos y de calidad, siete

empresarios viticultores se unieron en el Proyecto Asociativo de Fomento (Profo)

"Itata Wines", que se lleva adelante desde hace cinco afos. Se trata de las vifias
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Valle del Itata, Tierra y Fuego, Vifiledos del Larqui, Tierras de Arrau, Casas de
Giner, Mannle y Vifia Casanueva.

Actualmente algunas de las vifias mencionadas anteriormente como Tierra
y Fuego, Tierras de Arrau y Mannle estan exportando de manera asociativa a
Estados Unidos.

En cuanto a datos viticolas, la provincia posee un total de 11.036,6 has. de
plantaciones de vides, de las cuales 11.030 has. son para vinificacién y las 6,6
has. restantes para consumo fresco.

Los cinco mayores productores son Coelemu, Portezuelo, Ranquil, Quillén
y Chillan representando mas de un 73% de la produccién de uva dentro de la

provincia, como se aprecia en la figura N°4.5.

Fig. 4.5
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Fuente: Catastro del vifiedo Chileno, SAG, 2005.

Dentro de las 11.030 has. destinadas a vinificacion; 5.149,5 has. son
cultivos de cepas tintas como Cabernet Sauvignon, Carignan, Cinsaut, Merlot,
Pais, Syrah, entre otras, y las restantes 5.880,5 has. con plantaciones de cepas
blancas como Chardonnay, Moscatel de Alejandria, Sauvignon Blan, Semillon,

Torontel y otras mas.
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4.3. El proceso de vinificacion

La vinificacién es el conjunto de operaciones realizadas en el proceso de
elaboracion de los vinos, a partir de la uva.

El racimo de uva esta compuesto por el escobajo y los granos de uva que

contienen la pulpa y las semillas, como lo muestra la figura 4.6.

Fig. 4.6. Partes del racimo de uva

A continuacion se definen cada una de las partes del racimo de uva.
e Escobajo: Raspon o residuo de los racimos desgranados.
e Pulpa: Encierra el jugo azucarado y &cido llamado mosto.
e Semillas: Son las pepitas que pueden producir acidez en los vinos.

e Hollejo: Céscara o pelicula que protege a la pulpa y a las semillas.

En cuanto al método de obtencion de la pasta para iniciar el proceso de
fermentacién esta constituido por cinco etapas preliminares:

1. Vendimia o cosecha: Una vez que la uva ha alcanzado la maduracion deseada
se realiza la cosecha del fruto, normalmente en los meses de marzo y abril. Es
importante realizar una seleccién del fruto sano separandolo del dafiado.

2. Transporte a la bodega: Es un momento delicado que debe realizarse de la
forma menos agresiva, evitando que el grano de uva sufra presiones excesivas
y se rompa, provocando fermentaciones tempranas.

3. Descarga: Se realiza sobre la "tolva de recepcion”, una especie de pirdmide
truncada invertida, que ira acumulando la uva sobre una cinta "sin fin" que la
transportara a la moledora o estrujadora. En la tolva se analiza el fruto para

determinar su estado sanitario y su contenido en azucares y acidos.
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4. Molienda: La moledora estruja o rompe por presion el grano, pero lo justo para
gue no se rompan las partes duras del racimo (pepitas, raspones y hollejos) y
contaminen el mosto.

5. Despalillado: La pasta resultante del estrujado se lleva a un depdésito donde se
separa el grano del raspdén para que durante la maceracion no se trasmitan
olores y sabores herbaceos desagradables. A partir de aqui el proceso de
elaboracion sigue distintos pasos segun el tipo de vino a elaborar, ya sea vinos
blancos o vinos tintos.

Empezaremos detallando el proceso de elaboracién del vino blanco y luego el

del vino tinto.

4.3.1 Vinos Blancos

1. Prensado y sulfitado: Tras el despalillado la pasta con el hollejo se deja
escurrir lentamente por gravedad o mediante prensas (preferiblemente
neumaticas), donde se van realizando diferentes presiones, obteniéndose mostos
de distinta calidad:

Mosto yema, de flor o mosto lagrima: son los de més calidad, los mas ligeros y
finos, aromaticos, suaves y afrutados. Son logrados por gravedad.

Primeras, segundas y terceras o mostos de prensa: son el resultado de
presiones ligeras, medias y fuertes, respectivamente. A mayor presién, menor
calidad.

Después del prensado se aplica una solucion sulfurosa en el mosto para
protegerlo de accidentes o enfermedades o para seleccionar los fermentos. La
sulfitaciébn depende también de la higiene y la calidad de la vendimia que entra en
la bodega.

Cada una de estas calidades de mostos fermentara por separado dando lugar a
diferentes tipos de vino. Con los restos que quedan en prensa se pueden elaborar

orujos dulces o frescos o aguardiente de orujo.

2. Desborre: Para eliminar las particulas solidas en suspension se dejan reposar

los mostos durante un tiempo para que se vayan depositando, por decantacion, en
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el fondo del depdsito, como se muestra en la figura 4.7 en su parte |l. También se

realiza este proceso de limpieza de forma mecanica.

3. Fermentacidn: Es el proceso por el cual los azucares que contiene el mosto se
transforman en alcohol, por accion de las levaduras que, al quedarse con aire,
metabolizan los azucares en alcohol y gas carbdnico. El control de la temperatura
de fermentacion, mantenida entre 16 y 20° C, determina la cantidad de azlcar que
gueda en el mosto. La fermentacion se desarrolla en dos fases, una tumultuosa y
otra rapida, y dura normalmente entre 7 y 10 dias. Segun el contenido de azucar
se distingue entre:

- Vino Seco: no tiene mas de 5 gramos por litro.

- Vino Semi-seco: tiene entre 15-30 grs. / litro.

- Vino Dulce: mas de 50 grs. / litro.
4. Trasiegos: Para eliminar los restos soélidos procedentes de la fermentacion se
pasa el vino de un recipiente a otro. Se somete a dos o tres trasiegos entre los

meses de mayo Yy julio. Después se seleccionan los vinos segun las calidades.

5. Clarificacion: Mediante unas sustancias clarificantes se arrastran al fondo del

recipiente los restos solidos que todavia hayan quedado en el vino.
6. Filtrado: Con igual propdésito se hace pasar el vino por un elemento poroso o
una membrana, desde filtros de tierra hasta los modernos esterilizantes

amicrébicos, para retener las materias en suspension.

7. Embotellado: El vino se embotella para su comercializacion.
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Fig. 4.7. Vinificaciones de vinos blancos.
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4.3.2 Vinos Tintos
La elaboracion de los vinos tintos se realiza a partir del mosto de uvas tintas
gue han fermentado junto con las partes sélidas de la uva (hollejo y pepitas). El
proceso luego de aplicar SO2, es el siguiente:
1. Fermentacion: A diferencia con la fermentacion de los vinos blancos, el vino
tinto necesita del hollejo y las pepitas para su fermentacién. Los azucares se
desdoblan en alcohol y desprenden anhidrido carbdnico mientras las materias

colorantes del hollejo se disuelven en el mosto.

2. Remontado: Es una practica antigua y desde siempre muy recomendada.
Consiste en sacar mosto en fermentacion a través de una espita colocada en la
parte inferior de la cuba, dejandolo caer desde cierta altura a una cubeta o
cubo. La fuerza de la caida produce una emulsion que facilita la disolucion del
oxigeno.

También se recomienda dejar correr el mosto a lo largo de una plancha, para

aumentar la superficie de contacto con el aire. Existen grifos provistos de una
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tobera especial que provoca una emulsion enérgica. EI mosto aireado se
remonta por medio de una bomba hasta la parte superior de la cuba y rocia el
sombrero de hollejos para activar la extraccion de color.

La duracion de un remontado se calcula de acuerdo con el contenido del
depdsito a remontar. Estd admitido que el bombeo de un tercio o la mitad de un
mosto de la cuba es un volumen necesario y suficiente. EI remontado se
emplea para activar el trabajo de las levaduras, por lo cual debe realizarse al
principio de la fermentacion.

La necesidad de aire de las levaduras es mayor cuando la temperatura es
elevada, por lo cual, también es necesaria cuando la cuba de fermentacion se
calienta. Es recomendado en general hacer remontados preventivos, cuando
las levaduras estan en plena multiplicaciéon, en la fase exponencial del
crecimiento que corresponde a las primeras horas de la fermentacion. En ese
momento es cuando las levaduras pueden aprovechar el oxigeno que se les

proporciona.

Descube: Una vez conseguido el color en la maceracion, el liquido o vino gota

se trasiega a un segundo depdésito separandolo de las materias soélidas.

Prensado: Las materias solidas correspondientes a los orujos que sobraron de
la fermentacion se pueden extraer y prensar, dando origen al vino prensa que

es de menor calidad. La figura 4.8 ilustra esta etapa y las anteriores.

Fermentacion malolactica: En el segundo depodsito, donde quedo el vino
gota, finaliza la fermentacion, en un proceso denominado fermentacion lenta.
En esta fermentacion lenta se transforma el acido malico, fuerte y vegetal, en

otro mas suave y untuoso, el lactico, que confiere al vino finura y suavidad.
Trasiegos: Concluidas las fermentaciones, el vino se somete a diversos

trasiegos y tratamientos de clarificacion y estabilizacion, igual que el vino

blanco.
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7. Seleccion: Por calidades y embotellados en el caso de los jévenes, o se pasan
a barricas para la crianza en madera.

8. Crianza en barricas de roble: Se realiza para los vinos de mayor calidad a los
que se les quiere dar una crianza. La eleccion del tipo de roble (americano o
francés) y el tostado de las duelas es muy importante. No existe un roble mejor
gue otro. Lo importante es la sabiduria del enélogo para realizar un ensamblaje

adecuado entre el fruto y la madera.

Fig 4.8. Vinificaciones de vinos tintos.
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4.4 Las pequefias y medianas empresas

Para objeto de nuestra investigacion tomaremos a las pequefias y medianas
empresas (pymes) del sector vitivinicola de la provincia de Nuble, confiando en las
respuestas de los gerentes o administrativos de cada una de las empresas
entrevistadas. Para identificarlas tomaremos la clasificacion que entrega el servicio
de cooperacion técnica (SERCOTEC), a través de las ventas anuales en UF y

también observando el numero de trabajadores que posee cada una.

4.4.1 Clasificacion de las empresas

1. Por ventas anuales en UF

Micro empresa: menos de 2.400 UF
Pequefia empresa: 2.401 a 25.000 UF
Mediana empresa: 25.001 a 100.000 UF
Empresa grande: mas de 100.001 UF

2. Por numero de trabajadores
Empresa artesanal: 1 — 9 personas
Pequefa empresa: 10 — 49 personas
Mediana empresa: 50 — 199 personas

Gran empresa: mas de 200 personas
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CAPITULO 5:
Presentacidn de los resultados

de la investigacion
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5. Presentacion de los resultados de la investigacion

Para poder llevar a cabo el disefio del sistema de control operativo
debemos conocer cual es el tipo de control que actualmente se lleva a cabo en
estas vitivinicolas. Las entrevistas® realizadas a los duefios y/o administrativos,
apuntaron a conocer las actuales metodologia que ocupan las empresas para el
control de gestion operativo.

En el desarrollo de este capitulo también se analizan las condiciones en
gue se encuentra el actual sistema de control de las empresas, definiéndose para
esto las principales fortalezas y debilidades tanto de la planificaciébn operativa
como de la estructura organizacional.

Ademas se determinaron, a través de las entrevistas, las principales
caracteristicas de los mecanismos informales de control como; el liderazgo, la
supervision directa, la cultura y el comportamiento.

Finalmente se identifican segun lo expresado por los duefios y/o
administrativos, las principales caracteristicas de aspectos fundamentales dentro
del area de produccion como las decisiones sobre capacidad, inventario, calidad y

fuerza de trabajo.

12 a entrevista y sus resultados se encuentran en el anexo N°1.
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Cuadro N°5.1. Informacién de las empresas entrevistadas

Empresa Vifia Vifia Vifia Fundo Vinos y licores Vinos
Zamora San Gerénimo La Posada Los Alerces Entrevalle
Datos
Sr. Juan Sr. Rodrigo Srta. Nancy Sra. Oritta Sr. Manuel
Contacto Carlos Abuin Sbarbaro Canales Cuevas B. Alfonso Soto P.
Jefa de
Cargo Gerente Gral. | Gerente Gral. | Administrativa operaciones Administrativo
Cocharcas # Fundo Fundo La Posada | Camino a Cerro | Parcela la Quinta
Direccion 745 Panguilemu SIN Negro Km.7 Km. 15 Nipas-
Km. 7 Coelemu
Ciudad Chillan Portezuelo Portezuelo Quillén Ranquil
Teléfono 630627 42-571003 42-571118 9-4585668 42-1974406
Vinos Tintos | Vinos Tintos y Vino Tinto y Vinosy licores | Vino Tinto y Vino
y Blancos, Blancos, a Vino Blanco a envasados y Blanco agranel y
Productos | Champagnes granel y granel. Vino a granel. embotellado.
y bebidas de envasados.
fantasia.

5.1 VINA ZAMORA

5.1.1 Situacion actual del control operativo

Sus actividades operativas se dividen principalmente en tres areas:

El area de ventas: A cargo de un administrador, el cual dispone de un

computador en el cual

lleva un registro diario de las compras de insumos y

materiales para la elaboracion y envasado del vino. También se lleva un registro

de las ventas de vino, en sus distintas variedades y terminaciones (a granel,

garrafa, botella, caja).

El area de vifiedos: A cargo de un capataz, el cual ejecuta las actividades

agricolas, como la poda, el control de plagas y maleza, siendo asesorado por el

endlogo en la parte técnica.
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El area de produccién de vinos: A cargo de un endlogo, el cual lleva un
control del proceso de elaboracibn mediante un “carnet de fermentacién”,
registrando aspectos quimicos y organolépticos presentes en cada cuba de vino.

El gerente general controla las actividades mediante supervision directa en
el vifiedo y en la planta de elaboracién de vino. Sin embargo éste no tiene a su
disposicion indicadores que le permitan llevar un control permanente de las

actividades.

5.1.2 Fortalezas y debilidades de la planificacion
Fortalezas:

e Se definen presupuestos estimados de ingresos y costos operacionales.

Debilidades:
e Los objetivos y metas operacionales no son cuantificables ni medibles.

¢ No existe una misién formal de operaciones.

5.1.3 Fortalezas y debilidades de la estructura organizacional
Fortalezas:

e Los roles de los trabajadores en las tres areas estan claramente definidos.
Debilidades:

¢ No cuentan con un organigrama formalmente establecido.

5.1.4 Mecanismos informales de control

Liderazgo: El duefio cuenta con empleados que llevan afios en la empresa, los
cuales perciben a su jefe como una persona estricta que exige buenos resultados,
pero en el cual pueden confiar. Entonces el liderazgo esta dado por una mezcla
entre la confianza que se le tiene al lider y un cierto grado de coercion de éste
hacia sus empleados.

Supervision: Los jefes de area supervisan directamente las actividades

operativas, las cuales son relativamente rutinarias. Este proceso es apoyado por la
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existencia de una camara ubicada dentro de la planta, conectada con un televisor
dentro de la oficina del duefio.

Cultura y comportamiento: A simple vista y segun la opinion del duefio, se
percibe que la cultura es poco favorable a la formalizacion dada caracteristicas
como lo rutinario del trabajo en la planta, el bajo nivel de especializacién de
algunos trabajadores, y en muchos casos el bajo nivel educacional. Todo esto
provoca muchas veces comportamientos que alteran el correcto desemperio de la
organizacion, tales como ineficiencias de los operarios, y algunos conflictos entre

estos y su jefe directo.

5.1.5 Decisiones de operaciones

Capacidad: Actualmente la empresa cuenta con 31 cubas, entre las que se
encuentran cubas de madera, de acero inoxidable, de cemento y barricas de fibra,
con una capacidad total de 2.500.000 litros. Las decisiones de capacidad estan
asociadas a cuanto almacenaje dejar disponible para la fermentacién dada cierta
politica de inventario definida a fin de temporada. Generalmente, la totalidad de la
cosecha es molida y almacenada. Estas decisiones son tomadas por el duefio.
Inventario: La politica de inventarios es por un lado envasar a pedidos (productos
demandados); mantener vino a granel en las cubas esperando un mejor precio
para venderlo, y hacer mezclas con la nueva cosecha. Estas decisiones son
tomadas por el duefio, asesorado por el enélogo.

Calidad: Las decisiones relacionadas con la calidad del vino parten por el buen
manejo de la cosecha en el momento de la molienda, mantener la fermentacion
durante el tiempo y temperatura adecuada, el correcto uso de antisépticos para la
salud orgéanica del vino, el mantenimiento de las cubas, y los controles de calidad
finales, entre otros. Estas decisiones son tomadas por el enélogo, de acuerdo a la
clase de vino que se quiere lograr.

Fuerza de trabajo: Estas decisiones estan asociadas al reclutamiento de los
trabajadores principalmente en el periodo de cosecha. Estos trabajadores son
generalmente gente que vive en los alrededores del vifiedo. Estas decisiones son

tomadas por el duefio da la empresa, junto con los jefes de area.
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5.2 VINA SAN GERONIMO
5.2.1 Situacion actual del control operativo

Sus actividades operativas se dividen principalmente en tres area:

El area de ventas: Actualmente es controlada principalmente por el gerente
general, que es un Ingeniero Agronomo. Este dispone de registros manuales y
digitales, con informacion de los ingresos por ventas y los gastos del periodo.

El area de vifiedos: La empresa cuenta con tres capataces quienes se
preocupan de supervisar las actividades en el campo, entre las que se encuentran:
la actividad agricola, la poda, el control de plagas y la cosecha.

El gerente general asesora y toma las decisiones en esta area.

El &rea de produccion de vinos: Es controlada por el jefe de produccion,
que también es ingeniero agronomo, el cual es especialista en materias
enoldgicas, llevando el control de las actividades relacionadas con la vinificacion.

Para esta area se cuenta con un sistema de control de inventarios, el cual
registra y cuantifica:

1. Los litros presentes en cada cuba en un momento dado.

2. Las unidades de productos terminados (vinos envasados en botella y

garrafa).

5.2.2 Fortalezas y debilidades de la planificacion
Fortalezas:
e Los objetivos y metas operacionales son cuantificables y medibles.
e Se definen presupuestos estimados de ingresos y costos operacionales.
e EXxiste una preocupacion por mejorar constantemente la calidad de sus
productos, acomodandose a las exigencias del mercado meta.
Debilidades:
e EIl personal que planifica, es especialista en areas relacionadas con la

produccion de vinos y no en gestion administrativa.
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5.2.3 Fortalezas y debilidades de la estructura organizacional
Fortalezas:
e EIl duefio y los jefes de area estan capacitados en &reas operativas y
técnicas del proceso del vino, con una larga experiencia en el sector.
e Existe buena comunicacion interpersonal y muy fluida al interior de la
organizacion, resolviendo problemas de manera mas 4gil y rapida.
Debilidades:

e No cuentan con un organigrama formalmente establecido.

5.2.4 Mecanismos informales de control

Liderazgo: El liderazgo es ejercido por el duefio y los jefes de area, los cuales
conocen a su personal durante afios, existiendo una confianza mutua, la que
permite liderar de forma participativa.

Supervision: Esta es efectuada por los jefes de area, apoyados por el duefio
durante los periodos de mayor actividad, siendo necesaria para el correcto
desemperio de los trabajadores.

Culturay comportamiento: La mayoria de los trabajadores estan acostumbrados
a la vida rutinaria en el campo, por lo que les cuesta adaptarse a los cambios que
la empresa requiere, como la constante especializacion técnica, a través de
capacitaciones. Debido a esto, los trabajadores actian generalmente de mala

forma frente a oportunidades de capacitacion.

5.2.5 Decisiones de operaciones

Capacidad: La capacidad de guarda total en la empresa es de 2.400.000 litros,
repartidos en cubas o vasijas de cemento, madera y mayoritariamente en acero
inoxidable.

Las decisiones son tomadas por el duefio y estan asociadas a la capacidad de
almacenaje que se quiere dejar de acuerdo a la politica de inventario definida a fin
de temporada y el rendimiento esperado para la cosecha del afio siguiente.
Inventario: Las decisiones de inventario son tomadas entre el jefe de produccion

y el duefio y se basan en definir la cantidad de productos envasados y

67



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

almacenados para crianza, segun las proyecciones de ventas y los contratos de
pedidos requeridos por los clientes.

Calidad: Estas decisiones son determinadas por el jefe de produccién apoyado
por el duefio, y consisten en aplicar los tratamientos quimicos necesarios al mosto
con el proposito de llegar a un vino de calidad deseada por la empresa y sus
clientes.

Fuerza de trabajo: Estas decisiones estan asociadas a la contratacion de
personas durante los periodos de cosecha y profesionales capacitadores para la
mejora de los procesos y una mejor calidad del producto. Estas decisiones son
tomadas por el duefio da la empresa, junto con los jefes de area.

5.3 VINA FUNDO LA POSADA
5.3.1 Situacion actual del control operativo

Sus actividades operativas se dividen principalmente en tres areas:

El 4rea de ventas: El control de las ventas, es realizado por un encargado
de ventas, el cual lleva un registro manual de los ingresos generados por las
ventas de vino.

El 4rea de vifledos: La empresa cuenta con un capataz que se encarga
de supervisar las labores relacionadas con la actividad agricola, la poda, el control
de plagas y la cosecha. Este es apoyado técnicamente por la administradora.

El area de produccion de vinos: Es controlada por la administradora que
cuenta con estudios de agronomia y enologia. Ella es la encargada de realizar
correctamente los tratamientos, controles quimicos y organolépticos, llevando una

bitacora del proceso de vinificacion.

5.3.2 Fortalezas y debilidades de la planificacion
Fortalezas:

e Se hacen presupuestos estimados de ingresos y costos operacionales.

Debilidades:

e No posee una mision formal de operaciones.
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¢ No existen metas ni objetivos que sean cuantificables y medibles.

5.3.3 Fortalezas y debilidades de la estructura organizacional
Fortalezas:
e Personal altamente motivado para cumplir sus labores.
e EXxiste buena comunicacion interpersonal
Debilidades:
e Las decisiones y responsabilidades estan centralizadas sobre una persona,
gue es la administradora, existiendo mas personal con capacidades para
ejercer responsabilidades.

¢ No cuentan con un organigrama formalmente establecido

5.3.4 Mecanismos informales de control

Liderazgo: La administradora ejerce un liderazgo participativo, ya que asesora
técnicamente a los operarios de todas las areas operativas, junto con apoyar a
éstos en cuanto a sus inquietudes y dificultades.

Supervision: Es realizada por la administradora, la que asesora técnicamente a
los operarios en sus labores y los apoya en las dificultades que se puedan
presentar en las distintas areas de trabajo.

Culturay comportamiento: A pesar de que los empleados poseen en su mayoria
bajos niveles de educacion, son personas responsables de buen comportamiento
que llevan afios en la empresa. Ellos estan acostumbrados a trabajar juntos, se
conocen muy bien y mantienen un clima laboral agradable al interior de la

compainia.

5.3.5 Decisiones de operaciones
Capacidad: La capacidad de guarda en la empresa es alrededor de 300.000 litros,
pero la produccion total en estos Ultimos afios sélo ha sido de 240.000 litros, con

un total de 30 hectéareas de vifia Pais y Moscatel de Alejandria.
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Estas decisiones son tomadas por el duefio en conjunto con la administradora, y
estan asociadas a la capacidad de almacenaje y del rendimiento que se espera
para el afio siguiente.

Inventario: Las decisiones de inventarios son tomadas por el duefio en conjunto
con la administradora, estas estan enfocadas a tener un stock de vino a granel de
calidad para cumplir con los pedidos de los clientes'® y tener una cantidad de
vasijas en donde almacenar su produccion.

Calidad: Las decisiones de calidad son tomadas por la administradora y estan
enfocadas a controlar que los vinos a granel se conserven en perfecto estado, a
través de tratamientos quimicos.

Fuerza de trabajo: Estas decisiones estan asociadas al reclutamiento de personal
durante los periodos de cosecha y a las capacitaciones requeridas para la mejora
de los procesos y su producto. Estas decisiones son tomadas por el duefio de la

empresa, junto con la administradora.

5.4 Vinos Los Alerces
5.4.1 Diagnéstico del sistema de control actual

El &rea de ventas: Es controlada por la jefe de operaciones, ésta registra
de forma manual y diariamente todos los ingresos de las ventas y los egresos de
los costos y gastos operacionales.

El area de vifledos: La empresa cuenta con personas quienes se
preocupan de monitorear las actividades en el campo desde cuando empieza la
cosecha hasta cuando entra la materia prima (uva) a bodega, éstos son
asesorados técnicamente por un técnico agricola.

El area de produccion de vinos: Es controlada por dos técnicos
especializados en enologia, llevando uno de ellos el control de la elaboracion de
los vinos y el otro la elaboracion de los licores, registrando manualmente lo que

sucede con las vasijas de vinos y licores.

¥ Uno de sus clientes principales es “Vinos Lovaina”.
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5.4.2 Fortalezas y debilidades de la planificacion
Fortalezas:

e Se definen presupuestos estimados de los ingresos y costos operacionales.

Debilidades:
e Las metas y objetivos no son planteados correctamente ni comunicados a
todos los trabajadores de la empresa.

¢ No existe una misién formal de operaciones.

5.4.3 Fortalezas y debilidades de la estructura organizacional
Fortalezas:

e Personal con alta experiencia en el sector

e Existe buena comunicacién interpersonal
Debilidades:

¢ No cuentan con un organigrama formalmente establecido

5.4.4 Mecanismos informales de control

Liderazgo: El liderazgo lo ejerce la jefa de operaciones y se caracteriza por tener
una disposicion participativa, lo que motiva a los operarios a trabajar con mas
confianza 'y seguridad.

Supervision: La supervision directa la cumplen los jefes de area, a través del
control de las actividades que se realizan cotidianamente. Estos jefes prestan
ayuda técnica a los trabajadores en cuanto a las distintas labores para la
elaboracion de vinos y licores.

Cultura y comportamiento: Los empleados tienen un bajo nivel de capacitacion,
acostumbrados a realizar su trabajo que si bien no es rutinario es complejo y
arduo. Por lo anterior, no se les exige mayor productividad o especializacién, ya
que la empresa no se ha arriesgado a invertir en nuevas tecnologias de

produccion.
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5.4.5 Decisiones de operaciones

Capacidad: Actualmente la empresa cuenta con cubas de madera y barricas de
fibra. El total de la capacidad de las cubas es aproximadamente de 280.000 litros.
Estas decisiones de capacidad las toma el duefio, las cuales estan orientadas a
distribuir y optimizar de la mejor forma posible la capacidad de almacenaje
existente en la bodega.

Inventario: Las decisiones de inventarios estan enfocadas a envasar todos los
pedidos que estan en contratos con clientes, y el resto de la produccion
mantenerla guardada en cubas a granel para esperar una oportunidad de venta a
buen precio o mezclarlo con otro de una nueva cosecha, todo dependiendo de la
calidad del vino. Estas decisiones son tomadas por el duefio de la empresa junto
con la jefa de operaciones.

Calidad: Las decisiones de calidad también son tomadas por el duefio de la
empresa en conjunto con la jefa de operaciones, y estdn enfocadas a controlar
gue los vinos a granel se conserven en perfecto estado, a través de tratamientos
quimicos que realizan los dos técnicos a cargo.

Fuerza de trabajo: Estas decisiones estan enfocadas a la contratacion de
personal en periodos de cosecha y o alta demanda de productos que le permitan
al personal trabajar de forma mas holgada. Estas decisiones son tomadas por el

duefio da la empresa, junto con los jefes de area.

5.5. Vifla Entrevalles:
5.5.1 Diagnéstico del sistema de control actual

Para controlar sus operaciones diarias, la empresa cuenta con sistemas
manuales de registros en donde destacan principalmente sus actividades de
produccion de uva, elaboracion de vinos y su comercializacion.

Igual que en las anteriores empresas cuenta con jefes de area, asignados

en temporadas de mantencion de vides, cosecha y elaboracién de vinos.
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5.5.2. Fortalezas y debilidades de la planificacién
Fortalezas:

e Realizan presupuestos de sus ingresos y costos operacionales.
Debilidades:

¢ No fijan metas ni objetivos que sean cuantificables y medibles.

¢ No tiene una mision formal de operaciones.

5.5.3 Fortalezas y debilidades de la estructura organizacional
Fortalezas:
e Comunicacion clara y abierta entre jefes y subordinados al momento de
ejecutar una actividad.
Debilidades:

e No cuentan con un organigrama formalmente establecido

5.5.4 Mecanismos informales de control

Liderazgo: La empresa cuenta con personal que lleva afos trabajando, y éstos
definen a su lider (duefio); como una persona muy agradable y mas que un jefe
como un amigo. El duefio realiza labores operativas en conjunto con los operarios
y estad pendiente de los problemas de sus empleados, de tal manera que esta
siempre presente en todas las actividades a realizar.

Respecto a los jefes de areas son personas que al igual que el duefio son
carismaticos y dispuestos a ayudar a sus subordinados.

Supervision: La supervision directa la realizan los jefes de area, controlando las
actividades que se hacen en el campo y en la bodega de vinos. Estos estan
presentes en las principales actividades dentro del area operativa. En forma
ocasional el duefio de la empresa también realiza esta supervision.

Cultura y comportamiento: La empresa a percepcion de su duefio y los jefes de
area posee una cultura poco favorable para la formalizacién de las funciones
administrativas y operativas, ya que los trabajadores poseen un bajo nivel
educacional y con labores rutinarias desde afios. Sin embargo, el clima laboral

interno es muy agradable debido a que la comunicacion se realiza de forma clara 'y
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abierta, no existiendo muchos problemas o conflictos debido a que todos han

trabajado juntos y se conocen muy bien.

5.5.5 Decisiones de operaciones

Capacidad: Actualmente la empresa cuenta con cubas de madera y barricas de
fibra, ésta empresa posee vifias para abastecerse y ademas compra uvas a
vifiateros del sector, ésta es molida y utilizada en su totalidad para la produccion
de vino y su capacidad alcanza los 170.000 litros aproximadamente.

Inventario: La politica de inventarios es por un lado envasar todos los pedidos
que estan en contratos Y el resto de la produccion mantenerla guardada en cubas
a granel para esperar una oportunidad de venta a buen precio o mezclarlo con otro
de una nueva cosecha, siempre dependiendo de la calidad del vino y las
necesidades de la empresa.

Calidad: Las politicas de calidad estan enfocadas a mantener siempre excelencia
en todos los procesos desde la vendimia hasta la acumulacion del inventario,
manteniendo las exigencias sanitarias y todos los procesos controlados.

Fuerza de trabajo: Estas decisiones son principalmente de reclutamiento de
trabajadores para la temporada de mantencién de las plantaciones de vides,
cosecha y vinificacion.

Todas estas decisiones de operaciones son tomadas por el duefio de la empresa,

junto con los jefes de area.
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CAPITULO 6:
Desarrollo de Indicadores
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6. DESARROLLO DE INDICADORES

En el presente capitulo procedemos a determinar los principales
indicadores de gestion que seran la base del sistema de gestion operativo. Estos
indicadores se definieron de acuerdo a las principales areas y factores claves
seflalados por los duefios y/o administrativos durante las entrevistas. Las
observaciones realizadas a los procesos y las conversaciones entabladas con
algunos enologos y operarios, nos permitieron deducir aquellos factores claves
gue no pudimos extraer por medio de la entrevista ya que se necesitaba un mayor
nivel de comprension.

Segun lo extraido de esta metodologia de investigacion exploratoria, las vifias
cuentan con 3 areas principales:
e El area de vifiedos.
e El &rea de produccion de vino.

e El area comercial.
Para cada area se determinaron las principales actividades y factores claves
definidos por los entrevistados y las concluidas a través de las conversaciones

sobre aspectos técnicos con los endlogos.

1. El &rea de viiledos:

Actividad clave COSECHA

Factores claves: 1. Maduracion de la uva.

2. Rendimiento por vendimiador.

3. Rendimiento anual del vifiedo.

4. Rendimiento por hectarea de una

cepa X.
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2. Area de produccion:

1 2 3 4 5
Actividad Primera Controles | Control de Control de Control de
clave Fermentacion | de calidad envasado inventario Capacidad
Factores 1. Control 1. Control de 1. Control de| 1. Cantidad de 1. Capacidad
claves antiséptico. acidez y PH. desempefio de inventario de producto | disponible,
2. Control de 2. Controles los operarios. envasado. para la
temperatura. organolépticos. 2. Cantidad de proxima
3. Control de 3. Control de inventario de producto | produccion.
densidad. temperatura. a granel.

3. Area comercial:

Actividad clave

Ventas

Factores claves

1. Variacion de las ventas en unidades

2.Variacion de los precios por producto

Estas actividades claves tienen caracteristicas distintas de acuerdo a la forma

como se controlan, dividiéndose en 2 tipos:

1. Actividades con factores claves medidos por especialistas.

2. Actividades con factores claves controlados con indices de rendimiento.
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1. Actividades con factores claves medidos por especialistas

Las actividades vitivinicolas, segun las entrevistas, tienen factores claves
gue inciden en el desarrollo de éstas, los cuales son conocidos y controlados casi
en su totalidad por el endlogo de la empresa, el cual como especialista es el
responsable de monitorear, controlando aspectos quimicos y organolépticos.

Se estimd necesario para el desarrollo del sistema de gestion operativo la
identificacion de actividades y factores claves, desarrollando indices generales de
medicion para algunas, mientras que para otras como los controles de calidad, se
requerird asegurar principalmente su cumplimiento, de acuerdo a los plazos
establecidos y estandares de calidad que se requieren, siendo el endlogo el

responsable de controlar las especificaciones técnicas.

2. Actividades con factores claves controlados con indices de rendimiento
Estas actividades claves tienen factores que pueden ser controlados por medio
de indices de rendimiento, los cuales permiten monitorear la eficiencia y eficacia
de las operaciones, comparandolos con parametros propios de las caracteristicas
del proceso y la empresa. Es importante tener en cuenta que el proceso de
elaboracion del vino es estacional y las ventas también lo son en parte,
dependiendo la clase de vino que se quiere hacer. Por lo tanto, estos indices se
pueden comparar de un afio a otro a la misma fecha, existiendo indices que se
pueden controlar diariamente y otros que sirven de referencia para tomar
decisiones mas eficientes en aspectos de calidad, capacidad, inventario, entre

otros.
En estas organizaciones poco formalizadas generalmente los operarios no

saben si estan trabajando mejor o peor de lo que se necesita, por lo que estos

indicadores pueden prestar una gran utilidad.
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Para el desarrollo de los indicadores se establecié una serie de caracteristicas

gue debe cumplir, entre las principales se encuentran:

Formula o unidad de medida: Correspondiente a un nimero, porcentaje,

fraccion o ratio.

e Alcance de la informacién: Define el tiempo incluido en el indicador. Si el
factor clave es necesario revisarlo diariamente; entonces el alcance del
indicador debe ser diario, y acumulado si se necesita analizar su evolucion.

e Frecuencia de actualizacién: El cual depende del alcance. Si el alcance
es diario la actualizacion del indicador debe ser diaria. También se definira
un responsable de actualizar el indicador.

e Referencia: Es la base sobre la cual comparar los resultados y calcular los
desvios.

e Parametros de alarma: Son los rangos que puede variar el indicador, y

gue de acuerdo a un seméaforo pudiera estar en verde, amarillo o rojo.

1.- Asociados al color verde estan él o los rangos 6ptimos en los que se mueve el
indicador.

2.- Asociados al color amarillo estan los rangos en los que se considera como
alerta al comportamiento del indicador, sefialando que la variacion se esta
alejando del 6ptimo en consideracion.

3.- Asociados al color rojo estan los rangos en que la situacién del indicador es
critica. Por lo tanto, se debe actuar con urgencia para revertir dicha situacion y
tratar de mejorarlo hasta llevarlo al 6ptimo.

“‘Los parametros de alarma prestan mayor utilidad en los indices que pueden ser

controlados diariamente”.

e Importancia paralatoma de decisiones: Define la utilidad del indicador

para lograr buenos resultados dentro de cada actividad.
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Indicadores de gestion operativa
Cada factor clave se buscaré controlar a través de la definicion de
indicadores de gestion. Estos indicadores se pueden clasificar en:

1. indices de rendimiento: Dada las caracteristicas estacionales del proceso; este

indice se divide en:

1.1. indices de rendimiento controlables: Son aquellos indicadores que
tomando como referencia el rendimiento del afio pasado y a lo planificado, se
puede llevar un monitoreo diario y semanal, controlando las desviaciones.

1.2. indices de rendimiento para diagndsticos: Estos reflejan la variacion anual
en el rendimiento de actividades claves. Sirven de referencia para controlar otros

indicadores.

2. Indices generales del estado y evolucion del vino: Estos indices en su

totalidad son controlados por el endlogo de la empresa, y dada su importancia en
la eficiencia y eficacia del proceso es necesario definirlos de manera general para
asegurar su cumplimiento dentro de lo requerido. Entre estos indices o unidades

de medida se encuentran la temperatura, la densidad y el alcohol probable.
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Disefio de indicadores

6.1 AREA DE VINEDOS
El area de vifiedos tiene una sola actividad clave que es la cosecha.
6.1.1. Actividad clave N° 1: Cosecha.

La cosecha tiene cuatro factores claves con su correspondiente indicador.

6.1.1.1. Factor clave N° 1: Maduracién de la uva.

1. Indicador: Grados de alcohol probable.

2. Férmula:
Grados de alcohol probable (G°A.P) = Grs. de azucar
17.5

Cada 17,5 gramos de azucar es un grado de alcohol, que es un uno por cien en

volumen.

3. Alcance de lainformacion:

Semanal, y diaria en la semana previa a la cosecha.

4. Frecuencia de actualizacion:

El indicador se va a actualizar semanalmente, y diariamente durante la semana

previa a la cosecha.

5. Referencia:

Dada las caracteristicas estacionales del proceso, la informacién que entrega el

indice se compara con los grados de alcohol probables presentes en la misma

fecha del afio anterior, para tener una referencia de los dias de atraso que se

pueden generar para las actividades posteriores a la cosecha. Debido a que el

clima es el principal factor que influye en la maduracion de la uva, los retrasos en

comparacion con el afio anterior no se pueden controlar, sélo se monitorea la

evolucion del indicador hasta que se cumpla con lo requerido.
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El indicador también se compara con los parametros de alarma, que indican

distintos estado de madurez de la uva.

6. Parametros de alarma:

El indicador tiene como caracteristica que no se puede ir modificando, sélo se
sigue su evolucién hasta que la uva alcance la madurez deseada, identificando los
gramos de azlcar que presenta ésta y que determinaran los grados de alcohol
probable (G°A.P) que tendra el mosto. Dada esta caracteristica el parametro de
alarma cumple con la funcién de indicar el estado de madurez de la uva y
determina cuando se encuentra en su periodo final o critico para ser cosechada.
Los parametros de alarma del indicador para el vino tinto y blanco son los
siguientes:

Vino tinto:

Verde: 125°<G°AP<13°

Amarillo: 11,5°< G° AP <12,5°

Rojo: G°A.P<11,5°

Vino blanco:

Verde: 11,7°<G°AP<12°

Amarillo: 11,5°< G° AP <11,7°

Rojo: G°A.P <11,5°

7. Objetivo meta:
V. Tinto: Que la uva llegue a la bodega entre 12,5° y 13° de alcohol probable.

V. Blanco: Que la uva llegue a la bodega entre 11,7°y 12° de alcohol probable.

8. Responsable del control:

El endlogo se encarga de actualizar y registrar el indicador.
9. Caracteristicas de control:

El control se realiza mediante un instrumento 6ptico llamado refractometro de

mano, el cual basa su funcionamiento en el estudio de la refraccion de la luz y
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permite al enélogo medir los grados brix de la uva. Estos grados por su exactitud

son la nueva medida utilizada para conocer la cantidad de gramos de azUcar que

contiene la uva. Estos grados deben ser convertidos mediante una tabla de

equivalencias a gramos de azucar y grados de alcoho

|.14

10. Importancia para latoma de decisiones:

La determinacion y monitoreo de la cantidad de azucar y grados de alcohol

probable en la uva permiten al enélogo decidir:

Aumentar la frecuencia del control a medida que la uva madura.

Empezar la cosecha, si la uva cuenta con el suficiente azucar y alcohol
probable.

Preparar la maquinaria para no tener atrasos en los procesos posteriores

(pesaje y molienda).

6.1.1.2. Factor clave N° 2: Rendimiento por vendimiador

1. Indicador: Rendimiento por vendimiador

2. Unidad de medida: Cajones de uva recolectados diariamente por trabajador.

Nota: un cajon puede almacenar 14 kilogramos en promedio.

3. Alcance de lainformacioén:

Diaria y acumulada a la fecha de término de la actividad de cosecha.

4. Frecuencia de actualizacién: Continua.

5. Referencia:

Se compara con el rendimiento promedio histérico de un trabajador.

6. Parametros de alarma;

Verde: 32 < cajones

% Ver anexo N°3. Tabla de azlcares reductores.
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Amarillo: 25 < cajones < 31
Rojo: cajones < 25

7. Objetivo meta:
Lo ideal es que un trabajador recolecte entre 32 y 40 cajones de uva, en una viiia

en condiciones normales de cultivo y clima durante el afio.

8. Responsable:

El Capataz se encarga de actualizar y registrar el indicador.

9. Caracteristicas del control:
El control se realiza registrando los cajones cosechados por trabajador, los cuales

estan siendo llevados a la bodega para su pesaje y posterior molienda.

10. Importancia para latoma de decisiones:
El registro de la cantidad de cajones recolectados por trabajador en una jornada

de trabajo permite determinar lo que se le va a pagar a cada trabajador.

6.1.1.3. Factor clave N° 3. Rendimiento anual del vifiedo
1. Indicador: Porcentaje de variacién anual de la produccion de uva.

2. Férmula:

% Var. Prod. = (Produccién actual (Kg.)- Produccién pasada (Kg.) * 100

Produccion pasada (Kg.)

3. Alcance de lainformacién:

Anual

4. Frecuencia de actualizacion:

Anual
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5. Referencia:
La informacion que entrega el indice se compara con los pardmetros de alarma,
teniendo presente los rendimientos historicos del vifiedo.

Si se plantaron mas hectareas se debera tener presente esta variable.

Parametros de alarma:
Verde: %Var. >0
Amarillo:  -10<%Var. <0

Rojo: %Var. <-10

7. Objetivo meta:

Llegar a un porcentaje de variacion entre 0% y 10%

8. Responsable:

El jefe de produccion llevara el registro del indicador.

9. Caracteristicas del control:
Se registra la cantidad de kilos durante el pesaje y se compara con la referencia.

10. Importancia para la toma de decisiones:

El indicador va a cumplir la funcién de:

e Indicar el comportamiento actual del viiedo en comparaciéon con el afio
pasado.

e Evaluar la eficacia de los tratamientos de mantencion en las vifias, en un afio

normal de clima en la zona.
6.1.1.4. Factor clave N° 4. Rendimiento por hectarea de una cepa X

1. Indicador: Porcentaje de variacion en el rendimiento de cada cepa por

hectarea.
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2. Indice o unidad de medida:
% Var. = (Rdto. por ha. actual cepa X - Rdto. por ha. afo anterior cepa X) * 100

Rdto. por ha. afio anterior cepa X

3. Alcance de la informacion:
Anual.
4. Frecuencia de actualizacion:

Anual.

5. Referencia:
Se compara con los parametros de alarma, teniendo presente los rendimientos

historicos.

6. Parametros de alarma:
Verde: %Var. >0
Amarillo: -10<% Var. < 0

Rojo: %Var. <-10

7. Objetivo meta:

Llegar a un porcentaje de variacion entre 0% y 10%

8. Responsable:
El capataz es el responsable de manejar el total de la produccién en kilos y el

namero de hectareas plantadas, para obtener el indicador.

9. Caracteristicas del control:

El capataz registra esta variacion una vez terminada la cosecha.
10. Importancia parala toma de decisiones:

El indicador va a cumplir la funcion de:

e Mostrar una referencia anual de comportamiento de las hectareas.
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e Evaluar la eficacia de los tratamientos hechos en las viias.

6.2 AREA DE PRODUCCION

El area de produccién de vinos tiene cinco actividades claves.

6.2.1. Actividad clave N° 1: Primera fermentacion o fermentacion tumultuosa.
Dentro de esta actividad tenemos tres factores claves con su correspondiente
indicador.

6.2.1.1. Factor clave N° 1. Control antiséptico
Para este factor clave no se determina un indicador sélo se deja constancia de la
cantidad de anhidrido sulfuroso (SO2) aplicado al mosto. Esto debera ser
registrado por el endlogo en el momento de su aplicacion. De esta manera el
gerente sabra si el enodlogo realiza esta labor en el tiempo acordado y en las
cantidades adecuadas de acuerdo al contexto y a la ley.
Este control se realiza generalmente al comienzo de la fermentacion, con fines
antisépticos, y particularmente disolventes.
El uso de anhidrido sulfuroso y sus sales; se autorizardn Unicamente como sales
liberadoras de anhidrido sulfuroso (SO2):

e El metabisulfito de potasio (S205K2),

e El bisulfito de potasio (SO3HK) y

e El sulfito de potasio (SO3K2)

Segun datos entregados por un endlogo, la cantidad inicial adecuada de SO2 para
el vino tinto y el vino blanco es:

e Vino tinto: 6 - 10 grs. por hectolitro (100 litros) y

¢ Vino blanco: 10 - 15 grs. por hectolitro.

Lo anterior dependiendo del estado sanitario en el cual llegue la uva a vinificacién.
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6.2.1.2. Factor clave N° 2: Control de la temperatura
1. Indicador: Temperatura

2. Indice general de estado y evolucion del vino:

Se mide en grados Celsius (G° C.)

3. Alcance de lainformacioén:

Diaria, semanal y acumulada.

4. Frecuencia de actualizacién:

Diaria

5. Referencia:

El indice se compara con los parametros de alarma.

6. Pardmetros de alarma generales:

Los pardmetros de alarma van a estar determinados por el tipo de vino que se
quiere elaborar, sea vino tinto o blanco.

Estos parametros de alarma son generales, ya que se definen para que el
personal también apoye al endlogo en el control de la temperatura, mediante la
observacion de los termometros ubicados en las cubas. Pero es el endlogo, quien
concluye y determina el real nivel de alarma dada su experiencia y conocimiento,
definiendo segun su criterio el estado 6ptimo en que se debe encontrar la
temperatura.

Los parametros de alarma generales para la temperatura en el vino tinto son:
Pardmetro aceptable: 24° < G° C < 30°

Parametro riesgoso: mayor a 30° y menor a 24°

Los parametros de alarma generales para la temperatura en el vino blanco son:
Parametro aceptable: 16° < G° C < 20°

Parametro riesgoso: mayor a 20° y menor a 16°
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7. Objetivo meta:
El objetivo meta es la temperatura Optima a la que se quiere tener el mosto
constantemente, la cual es definida por el endlogo. Generalmente es de 27° C.

para el tintoy de 18° C. para el blanco.

8. Responsable:

El endlogo se encarga de registrar el indicador.

9. Caracteristicas de control:

Se observard y se registrara la temperatura dos veces al dia durante una semana.

10. Importancia para latoma de decisiones:

La temperatura critica de la fermentacion es el grado por encima del cual las
levaduras ya no se reproducen y acaban muriendo, lentificando y deteniendo la
fermentacién. La importancia de mantener la temperatura entre los rangos
establecidos lleva a tomar decisiones fundamentales para la elaboracion de vinos

tintos y blancos, como veremos a continuacion.

MOSTO PARA VINO BLANCO

En el caso del vino blanco, la cosecha y la molienda se realizan muy temprano en
la mafiana aprovechando las temperaturas mas bajas. Una vez realizado la
molienda se deja el mosto reposando con los orujos a baja temperatura para
lograr que las sustancias aromaticas del hollejo pasen al mosto. Luego se deja
escurrir el mosto para su posterior prensado, separandolo de los orujos. Después
de esto, el mosto esta listo para empezar la fermentacion.

El control de la temperatura para la fermentacion de los vinos blancos consiste
generalmente en bajar la temperatura cuando este pasa los 20° C. Esto se hace

mediante una ducha con agua fria sobre la cuba de fermentacién.

89



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

MOSTO PARA VINO TINTO

Si el mosto llega por debajo de los 24° C. después de la molienda, lo cual ocurre
cuando la cosecha se realiza mas tarde de lo previsto por falta de maduracién de
la uva, es necesario pasar el mosto por una maquina de calor, la cual hace pasar
ese jugo por una manguera dentro de otra manguera por la cual corre agua
caliente (rayador) y nivela la temperatura dentro del rango establecido y envia el
mosto a la cuba.

Durante el proceso de fermentacion si la temperatura pasa al rango o paradmetro
riesgoso por sobre los 30° C. es necesario pasar el mosto por una maquina de frio
(remontado en frio), en la cual se “ducha” una manguera por donde pasa el mosto
el cual va a parar a la superficie de la cuba en donde remoja el sombrero,
cumpliendo una triple funcion:

1. Bajar la temperatura dentro del rango aceptable.

2. Activar la extraccion de color.

3. Dar mayor oxigenacion a las levaduras.

1. Bajar la temperatura dentro del rango

Cuando un depésito sobrepase los 30° C. no significa que su fermentacién se vea
ya comprometida y que, forzosamente, deba detenerse, pero si indica que hay
peligro de detencién y que hay que intervenir a tiempo para evitar ese peligro.

2. Activar la extraccion de color

El seguimiento del color es importante, ya que permite al endlogo tomar la
decision de detener o aumentar la frecuencia del remontado con el propdsito de
generar un color homogéneo para el vino ubicado en cada una de las cubas de la
planta.

El control del color se realiza una vez al dia durante toda la fermentacion.

3. Oxigenacion o aireacion

Este aspecto es controlado en su totalidad por el endlogo y es fundamental en la
fermentacion de los vinos tintos. Su importancia radica en que las levaduras

necesitan oxigeno para multiplicarse. En ausencia completa de aire, en un mosto
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de uva, se producen sélo algunas generaciones y su reproduccion se detiene.
La fermentacion se conduce, normalmente, al abrigo del aire, pero al aumentar la
temperatura las levaduras necesitan mas oxigeno, por lo que al formarse el
sombrero por el efecto del gas carbonico, el aire no entra en contacto con el mosto

siendo necesario realizar la actividad del remontado.

Figura N° 6.1. Proceso de la Primera Fermentacion con Remontado

24°<T°<30° > Levaduras —— AzGcar ——>  Alcohol

Gas carboénico

Sombrero aislante

del oxigeno
REMONTADO
NECESIDAD DE |:|'> SIMPLE O EN
A * |:{>A+ OXIGENO POR PARTE FRIO
T° DE LAS LEVADURAS (DEPENDIENDO DE
CUANTO HAYA
SUBIDO LA
TEMPERATURA)
Temperatura
Oxigeno

Extraccion del color

> [><

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2.1.3. Factor clave N 3: Control de la densidad
1. Indicador: Densidad (D)

2. Unidad de medida: Densidad

3. Alcance: Diario

4. Frecuencia de actualizacion:

2 veces al dia

5. Referencia:

Se compara con los parametros de alarma.
6. Pardmetros de alarma generales:
Para los mostos tintos:

Verde: 1,010 > D> 0,990

Amarillo: 1,050 >D > 1,010

Rojo: 1,100 >D > 1,050

Para los mostos blancos:

Verde: 1,000 > D > 0,980
Amarillo: 1,040 >D > 1,000
Rojo: 1,090 >D > 1,040

No existe un rango de variacion preciso. La densidad del mosto la cual es mayor
que la del agua parte definida con el alcohol probable determinado anteriormente.
El mosto empieza con una densidad promedio de 1,100. Esta densidad va
disminuyendo a medida que el azUcar se va convirtiendo en alcohol. La densidad
gue se quiera lograr dependera de cuantos grados de alcohol tendra el vino que
se quiere elaborar.

El agua tiene una densidad de 1,000 y el alcohol 0,793 (de 90° aprox.).

Cuanto mas alcohol tenga un vino mas baja sera su densidad.
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7. Objetivo meta:

El objetivo meta lo define el en6logo, determinando de esta manera el momento
exacto de término de la primera fermentacion.

Por lo tanto, dependera del tipo de vino a elaborar:

¢ Vino tinto seco con una alta graduacion en alcohol sera: 1,010 > D > 0,990

¢ Vino blanco de una alta graduacion sera: 1,000 > D > 0,980

8. Responsable:

El endlogo es el responsable de controlar la densidad del mosto.

9. Caracteristicas del control:

Para ello se destila el vino (muestra). En este destilado se introduce un densimetro
calibrado en grados de alcohol, el cual nos da el grado del vino. Este tipo de
densimetro se denomina alcohdmetro y es un elemento de precision contrastado.
Sus medidas expresan hasta décimas de grado.

Ejemplo: Un litro de agua tiene densidad 1,000, un vino de 12° tiene en su
destilado 0,984 y uno de 13° tendra 0,9828. Si no realizaramos la destilacién no
podria desarrollarse esta determinacion.

El endlogo debe ir registrando las mediciones para emitir documentos de control

de calidad.

10. Importancia para latoma de decisiones:

La importancia de medir el alcohol y controlar la densidad esta en decidir
aspectos como:

e La aplicacién de estimulantes.

e Término de la fermentacion.

6.2.2. Actividad clave N° 2: Controles de calidad
Entre los constituyentes de la uva, se encuentran principalmente tres acidos
organicos: el acido tartarico, el acido malico y el &cido citrico. Este ultimo

desaparece rapidamente durante el proceso de fermentacién alcohdlica. El acido
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malico es de suma importancia biologica para el vino. En primer lugar, durante la
fermentacién alcohdlica es transformado por las levaduras y ciertas bacterias
llamadas lacticas, en acido lactico. Pero terminada la fermentacion alcoholica,
estas bacterias que suceden a las levaduras alcoholicas efectian lo que se
conoce como segunda fermentacion o fermentacion malolactica, en que el acido
malico es transformado en acido lactico. Este es de constitucion suave y
agradable. Mientras el acido tartarico, el mas estable de los tres, pasa a formar el

verdadero constituyente acido de los vinos.

DETERMINACION DE LA ACIDEZ

La determinacion de la acidez de un vino bien sea volatil, fija 6 total; tiene

una importancia muy particular, debido a que con la determinacién de estos
parametros de acidez, podemos identificar enfermedades en el vino de tipo
aerdbica: causadas por bacterias acéticas (Aceto-bacter) la cual transforma el
alcohol en &cido acético y agua (acidez volatil).

Por otro lado, los acidos no volatiles (acidez fija) procedente del mosto
(acido malico, acido tartarico, &cido citrico, acido succinico y los acido
inorganicos), los cuales conforman los indicadores de la acidez fija, juegan un
papel importante durante la fermentacion debido a que actia como un selector de
microorganismos, eliminando el desarrollo de bacterias perjudiciales, las cuales
pueden alterar las caracteristicas fisico-quimica del vino y permite el desarrollo de
levaduras apropiadas para la fermentacion del mosto. Por ultimo la acidez total,

representard la suma de la acidez fija mas la acidez volatil.

INFLUENCIA DEL PH

El factor primordial del vino es el pH. El pH 6ptimo para la proliferacion de

las bacterias se situa entre 4,2 y 4,5, muy por encima del pH de los vinos que va
de 3,0 a 4,0. El pH limite absoluto se encuentra aproximadamente en 2.9, valor

por debajo del cual la fermentacién bacteriana no es posible.
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6.2.2.1. Factor clave N° 1: Control de la acidez y del pH.

Politica de control

Para las actividades de control de acidez y pH hemos establecido una
politica de control para saber en que condiciones se encuentra el proceso.
Por razones técnicas, este control es realizado en su totalidad por el endlogo
mediante analisis quimicos, registros y notas a emitir sobre:
e EI comportamiento de estos acidos y del pH durante la fermentacién
malolactica.
e Los tratamientos quimicos a ejecutar, en tiempo y cantidad.

e Los requerimientos de algun insumo quimico.

De esta manera el gerente conocera en que en que etapa de desarrollo o
elaboracion se encuentra el producto, pudiendo definir algunos requerimientos que
el estime necesario de acuerdo a la clase de vino que se quiere obtener y al

cumplimiento de algunas exigencias legales en el uso de quimicos.

Por lo tanto, se establece una frecuencia de actualizacion del control, las que
seran:
Cada 3 dias, en el caso del pH
Cada 3 dias, en el caso de la acidez total
Cada 7 dias, para la acidez volatil

Cada 7 dias, para la acidez fija

Factor clave N° 2: Controles organolépticos

El control organoléptico es la valoracion cualitativa que se realiza sobre una
muestra de vino, basada exclusivamente en la valoraciéon de los sentidos, como la

vista, gusto y olfato.
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Politica de control

Dada las caracteristicas cualitativas de este control, el endlogo como especialista
cuenta con la plena confianza del gerente para realizar las correcciones pertinentes
en cuanto al color, aroma y gusto. Sin embargo debera registrar:

e Los tratamientos quimicos a ejecutar, para corregir el color, aromay sabor.

e Los requerimientos de algun insumo quimico.

De esta manera el gerente conocera en que etapa de desarrollo o elaboracion se
encuentra el vino para realizar actividades posteriores, tales como mezclas,
guardas de vino, etc.

La frecuencia de actualizacidén de este registro debe ser diaria.

6.2.2.3. Factor clave N° 3: Control de temperatura
1. Indicador: Temperatura.

2. Indice general del estado y evolucion del vino:

Grados Celsius.

3. Alcance de lainformacioén:

Diaria.

4. Frecuencia de actualizacioén:

Diaria

5. Referencia:

El indice se compara con los parametros de alarma

6. ParAmetros de alarma generales:

Los parametros de alarma generales para la temperatura en el vino son:
Parametro aceptable (verde): entre 15y 20° C.

Pardmetro de alerta (amarillo): entre 21y 25° C.

Parametro riesgoso (rojo): mayor a 25° C.
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7. Objetivo meta:

Entre 15y 20° C., sera el objetivo meta.

8. Responsable:
El endlogo se encarga de verificar la correcta temperatura del vino.
9. Caracteristicas de control:

Se observara y se registrara la temperatura una vez al dia.

10. Importancia para latoma de decisiones:
Permite saber la temperatura en que se encuentran las cubas durante la
fermentacidon malolactica, determinando las medidas correctivas cuando esta entra

al parametro riesgoso.

6.2.3. Actividad clave N° 3: Control del envasado.

6.2.3.1. Factor clave N° 1. Control de desempefio de los operarios

1. Indicador: Rendimiento promedio de un trabajador por hora de envasado

2. Férmula o unidad de medida:

R.T.H.E. = NUmero de unidades envasadas

(Horas destinadas al envasado x N° de trabajadores en envasado)

3. Alcance de lainformacioén:

El alcance de la informacion es diaria.

4. Frecuencia actualizacion:

La frecuencia de actualizacion del indicador es diaria.
5. Referencia:

La informacion que entrega este indicador, se compara con los parametros de

alarma y con los rendimientos historicos.
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6. Parametros de alarma:

Se estim6 un rendimiento promedio en base a lo consultado a un operario de la
empresa de vinos “Los Alerces”.

Rendimiento para el envasado de botellas:

Verde: RTHE >500 un.

Amarillo: 300 < RTHE < 500 un.

Rojo: RTHE < 300 un.

Rendimiento para el envasado de garrafas:
Verde: RTHE > 60 un.

Amarillo: 40 < RTHE < 60 un.

Rojo: RTHE < 40 un

7. Objetivo meta:

Que el rendimiento por hora se encuentre dentro del parametro verde

8. Responsable:
El jefe de operaciones es el encargado actualizar y registrar el indicador.

9. Caracteristicas del control:
El control también se realiza midiendo cuantas unidades de garrafas o botellas se
logran llenar en el transcurso de una hora. De esta forma se determinan los

retrasos en el desarrollo de la actividad.

10. Importancia para latoma de decisiones:

Este indicador sirve para controlar el rendimientos del personal que ejecuta la
labor, ademas es de gran utilidad para distribuir eficientemente las labores dentro
de la planta ocupando los trabajadores que sean necesarios para el envasado de

acuerdo a como varien los pedidos y la politica de inventario establecida.
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6.2.4. Actividad clave N°4 Control de Inventarios.

6.2.4.1. Factor clave N°1: Cantidad de inventario de productos envasados.
1. Indicador: inventario de productos envasados.

2. Unidad de medida:

Unidades de garrafas o botellas.

3. Férmula:
Inventario inicial = inventario inicial segun politica

Inventario actual (final) = Inventario inicial — Uds. vendidas

4. Alcance: Diaria, mensual

5. Frecuencia de actualizacion: Diario o mensual.

6. Referencia: Se compara con los parametros de alarma.

7. Parametros de alarma:

Para establecer los pardmetros de alarma, se deben considerar las siguientes
caracteristicas:

e La estacionalidad del proceso

e La estacionalidad de la demanda

e La calidad del producto final (vinos para mezclas, vinos reservas)

e La estrategia de venta (para stock, a pedido)

e Los litros de vino producidos

e Capacidad de almacenaje de inventarios

Se debe establecer una politica de inventario por linea de producto que permita

cumplir con los requerimientos de los clientes y los objetivos de la empresa,
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estableciéndose parametros generales para tener un control mas eficiente sobre
los inventarios.

Por lo tanto, se definen politicas y parametros mensuales para las lineas de
productos con una venta mas inmediata.

Si la produccién de uva durante la temporada resulto exitosa tanto en la cantidad
de uva por hectarea, como en la calidad de las cepas, se destinara una cantidad

considerable de este vino en inventario de botellas reserva.

La politica de la empresa es comenzar con un inventario inicial, por ejemplo, de
1.000 garrafas y 1.000 botellas.

a) N° de garrafas en inventario (igual unidades para blanco y tinto)
Parametro mensual:

Verde: 700 Uds. < Inv. Actual <1.000 Uds.

Amarillo: 500 Uds. < Inv. Actual < 700 Uds.

Rojo: O < Inv. Actual <500 Uds.

b) N° botellas en inventario (igual unidades para blanco y tinto)
Parametro mensual:

Verde: 700 Uds. < Inv. Actual <1.000 Uds.

Amarillo: 500 Uds. < Inv. Actual <700 Uds.

Rojo: O < Inv. Actual <500 Uds.

8. Objetivo meta:

Mantenerse en el pardmetro verde durante la temporada de mayor demanda

9. Responsable:

El Jefe del area de produccién es el encargado de actualizar este indicador
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10. Caracteristicas del control:
El Jefe del area de produccion va registrando las unidades vendidas al registro

manual o computador, el cual mostrara el nivel de inventario actual.

11. Importancia para latoma de decisiones:
Este indicador permite:

e Conocer el nivel de inventario de productos envasados.

6.2.4.2. Factor clave N°2: Cantidad de inventario de vino a granel

1. Indicador: Nivel de Inventario de vino a granel.

2. Unidades de medida:
Litros de vino, que pueden ser de distintas cepas.

3. Formula:
Inventario inicial = Stock inicial + produccion del periodo

Inventario actual (final) = Inventario inicial — (Litros envasados + Litros vendidos)

4. Alcance: Semanal, mensual.

5. Frecuencia de actualizacion:

El indicador se actualiza cuando se realiza una venta.

6. Referencia:
Se compara con los parametros de alarma.

7. Parametros de alarma:

Los parametros de alarma representan un seguimiento de la cantidad de litros que
van quedando en la bodega, los cuales van disminuyendo a partir de finales de
julio cuando el vino de la temporada comienza su venta.

Para definir estos parametros se debe tener en consideracion:
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¢ Dejar una capacidad disponible suficiente para almacenar la nueva cosecha.

e Dejar una cantidad de litros de vino suficientes para cubrir las ventas en el
periodo de elaboracion del vino.

e Dejar una cantidad de litros de vino para realizar mezclas si es que la empresa

desea hacerlo.

Debido a esto se definieron solo parametros generales, ya que depende de cada
empresa qué politica de inventario ocupar.
Ej.: Si la produccion fue de 1.500.000 litros
El pardmetro empieza a correr desde julio.

Verde: 0 < Litros < 200.000
Amarillo: 200.000 < Litros < 850.000
Rojo: 850.000 < Litros <1.500.000

8. Objetivo meta:

Llegar dentro del parametro verde al mes de marzo, cuando comienza la vendimia.

9. Responsable: Jefe del &rea de produccion.

10. Caracteristicas del control:
El jefe del area produccion registra los litros vendidos a los clientes, quedando la

cantidad de litros restantes en la bodega.

11. Importancia para latoma de decisiones:
Este indicador permite conocer la real oferta de la empresa para:
e Realizar contratos de venta

e Reponer los inventarios
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6.2.5. Actividad clave N°5 Control de la capacidad

6.2.5.1. Factor clave N° 1. Generar la capacidad suficiente para almacenar la
proxima produccion.
1. Indicador: Capacidad disponible

2. Unidades de medida: Litros

3. Férmula: Capacidad instalada — Inventario actual en litros
4. Alcance: Semanal, mensual y acumulada.

5. Frecuencia de actualizacion: Semanal, mensual

6. Referencia: Este indicador se compara con los parametros de alarma.
7. Parametros de alarma:

Con una produccion pasada de 1.500.000 litros y

Con una capacidad de 1.650.000 litros

Verde: 1.450.000 < Litros < 1.650.000

Amarillo:  800.000 < Litros < 1.4500.0000

<
Rojo: 0 <Litros < 800.000

8. Objetivo meta:

El objetivo es llegar al parametro verde antes de comenzar la cosecha.

9. Responsable:

Jefe de produccion

10. Caracteristicas del control:

El responsable del control debe llevar un registro actualizado del inventario en
litros, de esta manera podra ir conociendo la capacidad disponible.

11. Importancia para latoma de decisiones:

El monitoreo de éste indicador sirve para:

e Realizar adecuadas politicas de abastecimiento.
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6.3 AREA COMERCIAL

6.3.1. Actividad clave N° 1: Ventas.

6.3.1.1. Factor clave N°1: Variacion en las ventas en Unidades
1. Indicador: Porcentaje de variacion en las ventas diarias, respecto al promedio

diario igual mes afio anterior.

2. Unidades de medida:

Uds. de Garrafas y/o unidades de botellas

3. Formula;
% Var. V. = (Uds. vendidas dia - Uds. Vendidas*) x 100
Uds. Vendidas*

* = Promedio diario igual mes afio anterior.

4. Alcance: Diario, semanal y acumulado

5. Frecuencia de actualizacién: Diario

6. Referencia:
Se compara con el promedio de unidades diarias vendidas el afio pasado a la
misma fecha.
Supuesto:
e La produccion en litros de vino fue similar al afio anterior

e Se envas6 la misma cantidad de garrafas que el afio anterior

7. Parametros de alarma:
Verde: 0 <%Var.
Amarillo: -15 <%Var. <0
Rojo: %Var. < -15
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8. Objetivo meta:

Que la variacion sea positiva

9. Responsable:

Jefe del area de ventas

10. Caracteristicas del control:
El responsable de llevar el control aplica la férmula sobre la informacion

actualizada.

11. Importancia para latoma de decisiones:

El analisis de éste indicador sirve para saber cuales son las tendencias de
consumo de las diferentes lineas de productos de la empresa, para poder
planificar y pronosticar la demanda de estos mismos productos para un periodo

posterior.

6.3.1.2. Factor clave N° 2: Variacién de los precios por producto
1. Indicadores:
1.1 ingreso promedio unitario

1.2 Variacioén del ingreso promedio unitario.

2. Unidades de medida: Pesos.

3. Férmulas:

1a) I. P. Unitario = N° de garrafas vendidas * precio unitario

total de garrafas vendidas

1b) I.P. Unitario = N° botellas vendidas * precio unitario

Total de botellas vendidas
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1c) I.P. Unitario = Litros vendidos a granel * precio unitario

Total de litros vendidos

2a) % VAR. |.P. Unitario = _(I.P. Unitario Actual - I.P. Unitario anterior) * 100

|.P. Unitario anterior anterior

4. Alcance: diario, semanal, mensual y anual

5. Frecuencia de actualizaciéon: diario

6. Referencia:
Se compara contra el ingreso promedio unitario a la misma fecha del afio anterior,

teniendo presente los objetivos del area comercial

7. Parametros de alarma:
Si los objetivos del area comercial son aumentar el ingreso promedio unitario en

un 5% los parametros de alarma son los siguientes:

Verde: 5 % <% VAR. |.P. Unitario
Amarillo: 2 % < % VAR. |.P. Unitario < 5%
Rojo: % VAR. |.P. Unitario < 2%

8. Responsable:
Jefe del area de ventas es el encargado de ingresar las ventas y actualizar el

indicador
9. Caracteristicas del control:

El responsable de llevar el control actualiza la informacién en el momento que

ocurre la venta.
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10.Importancia para la toma de decisiones:

Permite:

e Conocer las tendencias de consumo.

e Considerar modificaciones en la politica de envasado e inventario segun
corresponda para la nueva temporada.

e Conocer la eficacia de las estrategias comerciales.
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6.4 Resumen de indicadores por areay factor clave

1. Indicadores del area de vifiedos

AREA DE VINEDOS

ACT. CLAVE N°1: COSECHA

FORMULA O UNIDAD DE MEDIDA

FC: N°1 Maduracion de la uva
I: Grados de alcohol probable (G°AP)

Gramos de azucar
17.5

FC: N°2 Rendimiento por vendimiador
I: Rendimiento por vendimiador (RpV)

Cajones de uva cosechados
diariamente

FC: N°3 Rendimiento anual del vifiedo
I: % de variacion anual de la prod. de
uva.(% Var. Prod.)

(Prod. actual — Prod. pasada) * 100
Prod. pasada

FC: N°4 Rendimiento por hectarea.
I: % de var. anual en el rendto. de cada
cepa por ha.

Rdto. por ha. actual*. — Rdto. por ha.**
Rdto. por ha.** + 100

* = Rendimiento por hectarea actual
de un tipo X de cepa.

** = Rendimiento por hectarea de un
tipo X de cepa del afio anterior.

108




Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

2. Indicadores del area de produccion

AREA DE PRODUCCION

ACT. CLAVE N°1: Primera fermentacion

Férmula o unidad de medida

FC N°1: Control antiséptico
I: Anhidrido Sulfuroso (SO2)

Gramos por hectolitro

FC N°2:Temperatura
I: Temperatura (T°)

Grados Celsius

FC N°3: Densidad
I: Densidad (D)

Densidad

ACT. CLAVE N°2: Controles de calidad

FC N°1: Control de acidez y pH

Andlisis quimicos

FC N°2: Controles Organolépticos

Degustaciones

FC N°3: Control de temperatura
I: Temperatura

Grados Celsius

ACT. CLAVE N°3: Control del envasado

FC N°1: Control del desempefio de los operarios.
I: Rendto. prom. de un trabajador por hora
envasado.

N° de uds. envasadas
Hrs. Envasado * N° de trabajs.

ACT. CLAVE N°4: Control de inventarios

FC N°1: Cant. de inv. producto envasado.
I: inventario de productos envasados.

Inv. Actual (final) = Inv. inicial -
Uds.Vendidas

FC N°2: Cant. de inv. de vino a granel.
I: inventario de vino a granel.

Inventario actual (final) =
Inventario inicial — (Litros

envasados + Litros vendidos)

ACT. CLAVE N°5: Control de la capacidad

FC N°1: Capacidad disponible préx. produccion
I: Capacidad disponible.

Capacidad instalada — Inv. en
litros.
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3. Indicadores del area comercial

AREA COMERCIAL

ACT. CLAVE N°1: VENTAS Formula o unidad de medida

FC N°1: Variacion en las ventas. Uds. vendidas dia — Uds. vendidas*
I: % de var. en las vtas. diarias, Uds. vendidas* +~ 100
respecto

al prom. diario igual mes afio anterior. |* = Prom. diario igual mes afio ant.

FC N°2: Variacion de los precios por [. P.Unit = N° de Uds. Vdas * P.Unit.
producto. Total de Uds. vendidas

I1: ingreso promedio unitario.
o — . ] . :
12: % Var. |.P. Unitario. % (I'Pi lFJamLtjniAtC;niéF:{olrJTtiggtenor)

I.P. Unit. = ingreso promedio unitario
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CAPIiTULO 7:
Implementacion del sistema
de control de gestidn

operativo
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7. Implementacion del sistema de control de gestién operativo
7.1 Implementacion del sistema

El desarrollo de indicadores de gestion empresarial son parte fundamental

en el mejoramiento de la calidad, debido a que son medios econdémicos y rapidos
de identificacion de problemas, segun la naturaleza y manejo del mismo.
Durante la identificacion de los indicadores a implementar en las diferentes areas,
se establecen estos parametros en coordinacion con los diferentes jefes de areas,
los cuales son los responsables del correcto funcionamiento y evolucién del
servicio al cual pertenece.

La identificacion y desarrollo de estos indicadores, son parte fundamental
en la evolucion, mejoramiento y optimizacion de la calidad en el desarrollo de las
organizaciones, debido a que son medios por los cuales se logra identificar el nivel
en el cual se encuentra funcionando cada una de las areas que la conforman, y un
nivel éptimo al cual debemos llegar en un futuro no muy lejano con el propdésito de
generar valor econdémico en la organizacion.

Para llevar a cabo el proceso de implementacién, el area encargada de la
implementacion del sistema debe disefiar una matriz manual o digital, donde se
agrupen de manera coordinada los indicadores de gestion operativa, en el cual se
ingresen todos y cada uno de los datos necesarios para la recoleccién de
informacién y generacién de manera explicita o automatica, segun corresponda,
de todos los indicadores identificados, levantados y validados. Estas matrices son
almacenadas en el sistema de informacién del area especifica, y se debe brindar
la correspondiente capacitacion al personal responsable de ejecutarlo, para
obtener los resultados respectivos y esperados.

El disefio de sistemas de control no es un mero ejercicio técnico, requiere
de un apoyo politico, financiero y organizativo para que sea implementado con
exito en la empresa, especialmente en pymes. Las condiciones para dicho

proceso se concentran en tres lineas fundamentales a considerar:
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1. Los directores del proceso
2. La adaptacion de la estructura organizacional

3. El cambio cultural organizacional.

7.1.1. Los directores del proceso: Dentro de la realidad de la empresa, los
directores juegan un papel preponderante en la conduccién de cambio, ya que
ellos tienen la facultad de tomar decisiones para que se lleven a la practica las
propuestas de mejoras. Por tanto, deben asumir una posicion participativa,
continua y responsable dentro del disefio global de cada proceso, en este caso
operativo. En razén a que los involucrados esperan siempre las iniciativas de los
directores para iniciar una etapa de cambio cultural en una situacién normal de
resistencia y pesimismo.

En caso de resistencia al cambio se recomienda lo siguiente:

e Abrir una reunién para la discusién organizacional de los temas de gestion
basicos como la necesidad, utilidad y la viabilidad para la implementacion de
los indicadores de gestion.

e Asumir una postura decidida y firme en torno al proyecto a seguir.

e Asumir que el control de gestion no es otro paso burocratico.

7.1.2. La adaptacion de la estructura organizacional: Normalmente la
estructura de las organizaciones no se adapta a las exigencias de los controles
propuestos, dada las caracteristicas organizativas particulares, como por ejemplo

una administracion centralista y poco participativa.

En la gestion moderna, la adaptacion de la estructura organizacional a las
estrategias propuestas por los directores de los procesos, conlleva al apoyo de
todas las areas, de tal manera que en conjunto se comprometan ejerciendo un
adecuado control de gestion, procurando que los resultados sean los mas reales
posibles. Para lo anterior, se considera importante crear estrategias que permitan

disefiar politicas adecuadas que conduzcan a la consecucién de estos objetivos.
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7.1.3. El cambio cultural: La implementacion de un sistema de control de gestion,
requiere un cambio en la costumbre que tienen los operarios y los jefes de area en
la realizacién de sus labores, debido a que generalmente las labores de éstos son
bastante rutinarias y las hacen desde tiempo de igual manera. El cambio en un
principio, se vuelve foco de criticas y de incredulidad de funcionamiento frente a
los resultados iniciales. Dentro de este ambito se debe crear un “clima
organizacional favorable” para la aplicacion de los controles de gestion; es una
actividad fundamental para el éxito de la culturizacion organizacional, ademas este
clima debe estar en concordancia con las actividades que deben cumplir los jefes
de cada area. Por lo que se recomienda disefiar para cada area operacional
manuales adecuados que faciliten obtener una O6ptima aplicacion de los
indicadores de gestién y de saber como ejecutar en forma eficiente las actividades
claves y no claves y asi ejercer un control sobre los mismos y facilitar la

culturizacién de los usuarios de estos manuales, en lo posible.

En la etapa del cambio cultural, es necesario disefiar para cada area
organizacional adecuados manuales que faciliten obtener una éptima aplicacion
de los indicadores de gestidon, ejercer un control sobre los mismos vy facilitar la
culturizacion de los usuarios de estos manuales:

e En la identificacidon de la necesidad de implementar indicadores de gestion, es
fundamental contar con un manual de procedimientos, que permita a los
directores organizar, tabular, analizar y presentar datos estadisticos facilitando
validar la necesidad de implementar los indicadores de gestion en cada area.

e Para la identificacion de las areas claves, debe elaborarse un manual donde se
destaque la metodologia basica para identificar las areas y factores claves del
éxito.

e Para el desarrollo de los indicadores sera necesario estructurar el tipo de
indicadores o utilizar los propuestos, su funcion dentro del area, su unidad de
medida, la forma de célculo, la frecuencia de su medicion, las fuentes de

informacion y los rangos asi como los usuarios del mismo. De este modo,
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debera contener el instrumento de control, los formatos pertinentes, la forma de
presentacion grafica y su interpretacion.

e En la implementacién, el manual debe indicar los perfiles de los directores o
jefes responsables de cada area y los procedimientos para la administracion

del control de gestion operativo.

7.2 Utilidad y ventajas de los indicadores de gestién.

Los sistemas de control de gestién operativos ofrecen para las empresas
que lo implementan y que controlan; una ventaja competitiva frente a empresas
competidoras, en especial para las pymes, por cuanto permiten identificar de
forma inmediata o muy rapida sus fortalezas y debilidades y tomar los correctivos

seguln sea cada caso.

Un hecho central en la implantacién de un sistema de control de gestion
operativo es la capacitacion del recurso humano, con el fin de poner a su alcance
las nuevas herramientas para la solucién de problemas de trabajo, andlisis de
desviaciones, y otras que forman parte de las técnicas para poner en practica una

administracion y control de gestion de calidad.

El resultado més importante en la implantacién de sistemas de control de
gestidén operativos es el mayor nivel de planificacién operativa, de visualizacion de
metas y del alcance de las mismas, es decir, lograr una mayor planificacion y

control sobre los procesos.

Es importante mencionar que los sistemas de control de gestion operativos,
se han constituido en una herramienta moderna para la gerencia de las empresas,
a veces podemos encontrarnos con muchas de las pequefias empresas estan
imitando modelos de los sistemas de control de gestion operativos de otras

empresas de su mismo sector o con caracteristicas similares, muchas veces
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ignorando o dejando de lado las caracteristicas particulares que tiene cada

organizacion interesada en implementar este tipo de herramientas.

En general, los sistemas de control de gestiébn operativos, presentan una
utilidad en su uso, produciendo un resultado positivo en la gestion empresarial,

entre ellas podemos mencionatr:

Permite hacer un mejor control en actividades fundamentales (claves) de la
empresa. Ej; El desempefio de horas hombre en relacion con la cantidad
producida, eficiencia en la utilizacién de la maquinaria, control de los desperdicios,
optimizacién de las materias primas utilizadas, niveles apropiados de inventario de

materias primas, etc.

Para referirnos al area administrativa, que tiene relacion con todas las areas
de la empresa, se incluye el capital humano, mediante los indicadores de gestion
podemos evaluar el desempefio de todos los funcionarios de la empresa, a través

de indicadores numeéricos y ho numericos.

Es importante sefialar que los sistemas de control de gestion operativos por
si solos, en aspectos como el administrativo no son suficientes para medir
aspectos de personalidad, para ello es necesario que los resultados obtenidos a
través de los indicadores de gestidn se comparen con otras formas de evaluacion
como son los sicoldgicos, la sociedad, caracteristicas individuales de cada

funcionario etc.

116



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

7.3. Organigrama Propuesto

Como una base para llevar a cabo el sistema de control de gestién operativo. Se

propone a las cinco empresas el siguiente organigrama. (Ver figura 7.1)

Fig. 7.1. Organigrama propuesto.

Gerente o Directorio

Contador Externo

Encargado de vifiedos
Capataz

Jefe de produccion

Técnico Entlogo

Jefe de ventas
Administrador

Ayudante

Ayudante 1

Ayudante 2

Ayudante

Gerente o directorio: Compuesto por el duefio, quien fija los objetivos y metas de

la empresa.

El capataz: Quien es el encargado de mantener en buen estado las plantaciones

de vifiedos, con el apoyo de algin ayudante. Lo anterior, dependiendo de la

cantidad de hectareas que se posea y periodo en el afio.

Técnico endlogo: Al mando del area de produccion o elaboracion del vino, desde

cuando entra la materia prima o uva a bodega hasta cuando es vino a granel o

embotellado.

Jefe de ventas: Responsable de llevar un registro de las compras y ventas

efectuadas durante un periodo determinado.
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Contador externo: El cual es importante para llevar la correcta contabilidad y
declaraciones de impuestos de la empresa.
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CONCLUSION

La investigacion desarrollada con las cinco vitivinicolas de la provincia de Nuble,
tiene como objetivo general lograr que estas empresas puedan mediante un
conjunto de indicadores interrelacionados controlar sus actividades mas
fundamentales dentro del area operativa.

Por lo tanto, para cada empresa se concluye lo siguiente:

Vifia Zamora

Las caracteristicas en su estilo de planificacion y su estructura pueden ser
formalizadas mediante un mayor compromiso por parte de los duefios en
desarrollar una vision y una mision compartida la cual sea motivante para todos
los empleados de la empresa.

Este compromiso también incluye un cambio en el estilo de liderazgo
especialmente del duefio, lo cual permitird una mejor disposicion de los operarios

al entendimiento de la nueva forma de controlar.

Vifia San Geronimo

Las caracteristicas de esta empresa son mas susceptibles a una exitosa
implementacion de este sistema de gestion operativa, ya que tiene un mayor
grado de formalizacién que las empresas restantes. Ademas la empresa cuenta
con profesionales que pueden adquirir el conocimiento de gestién en forma mas
rapida y sus duefios estan dispuestos a invertir en nuevas metodologias que le
ayuden a ser mas eficientes en sus procesos y a ser mas competitivos. Ademas
los operarios tienen un alto nivel de confianza en sus jefes, lo que ayuda a

implementar el cambio que requiere la puesta en marcha del sistema.

Fundo La Posada

Esta empresa tiene un estilo de planificacion y estructura bastante informal, debido
entre otras cosas al tamafo de la empresa y el nivel educacional de los operarios.

Por lo que se requiere ir formalizando de manera gradual las operaciones, con un
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compromiso por parte de los duefios por invertir en &reas claves, como lo son los
viledos y la bodega, ademas de realizar capacitaciones que aumenten las

capacidades del recurso humano.

Vinos Los Alerces

Esta empresa tiene a su favor un estilo de liderazgo participativo fundado en una
confianza mutua entre y con los operarios, lo que apoyaria a los jefes a depositar
la responsabilidad en los operarios para que ejecuten de buena manera sus
labores y ademas faciliten su disposicion para que el control, por intermedio de los
indicadores de gestion, se lleve en forma oportuna. Junto con esto es necesario
que los duefios se dispongan a invertir en capacitacion, instalaciones y

tecnologias que apoyen la implementacion del sistema.

Vifia EntreValles

Esta empresa es la que tiene una cultura organizacional mas resistente al cambio,

por lo que la implementacién de un sistema de control operativo en esta empresa

deberia estar acompafiado de la capacitacion técnica de los operarios y la

capacitacion de los jefes de area en materias de gestion operativa y manejo de

recursos humanos para que a través de su referencia personal impulsen a los

operarios a creer que la implementacién del sistema es lo mejor para ellos y para

la compaidia.

Por tanto concluimos que:

e Las empresas necesitan capacitarse en mayor o menor medida el area de
control gestion.

e Las empresas deben reformular su misién, politicas, estructura y planes a
seguir para el eficaz funcionamiento del sistema de control de gestion.

e Las empresas deben invertir en mejoras en sus actividades clasificadas como
claves.

e Se debe planificar reuniones permanentes para ir midiendo el avance y la
eficacia de la implementacion del sistema, ademas de corregir las desviaciones

cometidas.
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ANEXOS
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Anexo 1. Entrevista
La presente entrevista, realizada a cinco empresas, consta de 48 preguntas
divididas en tres niveles funcionales para la empresa vitivinicola.

Los tres niveles son de planificacion, estructura organizacional y procesos.

I. Nivel de planificacion

Este nivel esta compuesto por 16 preguntas.

1.) El tamafo de la empresa la clasificaria en:

a) microempresa (menos de 2.400 UF)

b) Pequefia empresa (2.401- 25.000 UF)

¢) Mediana empresa (25.001- 100.000 UF)

d) Gran empresa (mas de 100.001 UF)
R: Cuatro de los cinco entrevistados clasificaron a sus empresas como pequefias
y un solo entrevistado, que fue el Sr. Rodrigo Sharbaro, clasific6 a su empresa

como mediana (Vifia San Gerénimo).

2.) El entorno en el cual se mueve la empresa lo calificaria como:
a) Estable
b) Turbulento

R: La Vifia San Gerénimo fue la Unica que sefalé que su entorno era estable.

3.) Su producto esta dirigido a:
a) Consumo nacional
b) Exportacion
¢) Una mezcla de las anteriores
R: Todas los entrevistados respondieron que la produccion de su empresa es

vendida dentro del pais y que no exportan.

4.) Si es una mezcla, ¢tiene alguna actividad diferenciada?, ¢cual es?
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b) No
R: (Ninguna empresa exporta)

5.) ¢Realizan una planificacion de metas u objetivos formales para un
periodo de tiempo?

a) Si

b) No
R: Las respuestas de los entrevistados, indicaron que si realizan una planificacion,
pero que no se realiza de manera formal, siendo sélo conocida por los duefios,
con excepcion de la vifia San Geronimo en donde existe un mayor nivel de

formalidad en la planificacion.

6.) ¢Por qué no fijan metas u objetivos formales?
a) No es necesario
b) Se piensa hacer mas adelante

c) Falta de tiempo

R: Las respuestas indicaron que las empresas que no fijan metas u objetivos
formales consideran que no es necesario debido al tamafio de las empresas y al

nivel de educacién de la mayoria de los operarios.

7.) Su planificacion formal o informal ¢les permite cumplir sus objetivos?
a) Si
b) No
c) A veces
R: Dos empresas sefialaron que “A veces” cumplen con los objetivos. Las demas

indicaron “Si” alcanzan sus objetivos.

1. Vifia Zamora :Si
2. Vinos Los Alerces : A veces
3. Vina San Gerénimo 1 Si

123



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

4. Vifha Fdo. La Posada : A veces
5. Vinos Entrevalle 1 Si

8.) ¢, A que plazo planifican sus objetivos?
a) Menor a un afo
b) Anual

R: Todas respondieron que planifican para un afo.

9.) ¢Quién fija las metas u objetivos?

a) Duefio
b) Jefes
c) Duefiosy Jefes
R:
1. Vifia Zamora : Duefio
2. Vinos Los Alerces : Duefio
3. Vifia San Geronimo : Duefio y Jefes

4. Vina Fdo. La Posada : Dueio

5. Vinos Entrevalle : Duefio

10.) ¢Cuadl es la estrategia para alcanzar los objetivos?
a) Liderazgo en costos
b) Diferenciacién en calidad

c) Combinacién de las anteriores

R: Todas apuntan hacia una diferenciacion en calidad para competir en el

mercado, tratando de no descuidar los costos.
11)) ¢Llevan una planificacién presupuestaria para un periodo de tiempo?

a) Si
b) No
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c) A veces
Si la respuesta es Si saltar a la N° 14

R: Todas realizan algun tipo de presupuestos

12.) ¢Por qué no realizan presupuestos?
a) No es necesario
b) Se piensa hacer mas adelante

c) Falta de tiempo

Saltar a la pregunta N° 16

R: Todas realizan algun tipo de presupuesto

13.) ¢ Qué tipo de presupuestos realizan?
a) Presupuesto de compras de materiales, maquinas.
b) Presupuesto de ventas.

c) Presupuesto de gastos generales.

d)Otro....oveiiii
R:
1. Vifla Zamora : Presupuesto de ventas
2. Vinos Los Alerces : Presupuesto de ventas
3. Vifla San Gerénimo . Presupuesto de ventas y presupuesto de compras de

materiales, maquinas.
4. Vifa Fdo. La Posada : Presupuesto de ventas

5. Vinos Entrevalle : Presupuesto de ventas

14.) ¢Quién hace los presupuestos?
a) Dueiio o Directorio
b) Jefes
c) Dueiios y Jefes

d) Otra persona
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R: Todas las empresas responden que los presupuestos lo realiza la misma

persona que fija los objetivos y metas.

15.) ¢ Sabe lo que es un “cuadro de mando”?
a) Si
b) No
Si la respuesta es No finaliza | nivel
R: Ninguno de los directivos conoce el concepto de “cuadro de mando”, como un

conjunto de indicadores para controlar y diagnosticar sus actividades.

16.) ¢(Cree gue estas nuevas metodologias administrativas son aplicables a

Su empresa? y ¢por que?

R: Todos los entrevistados respondieron que si son aplicables, debido a la

complejidad de actividades a desarrollar.

II. Nivel de estructura organizacional

Este nivel esta compuesto por 16 preguntas.

1.) ¢Cuantas personas trabajan en la empresa?

R:

1. Vifia Zamora : 30 personas
2. Vinos Los Alerces : 10 personas
3. Vifia San Gerénimo : 50 personas

4. Vina Fdo. La Posada : 10 personas

5. Vinos Entrevalle : 8 personas

2.) ¢ Cuantas éareas posee la empresa?
R: Los entrevistados coinciden en que sus areas se encuentras en la produccion
de uvas, la elaboracion de vinos y en las ventas. Por lo tanto, son tres las areas

principales.
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3.) ¢Cuantos jefes por area posee su empresa, en promedio?

R: En todas las empresas existe solo un jefe por area.

En el area de vifiedos hay un encargado o capataz, en produccién de vinos el jefe
es un endlogo, y en el area de ventas esti el gerente, jefe de operaciones o

administrador.

4.) ¢Cuantas personas controla cada jefe, en promedio?

R:

1. Vifia Zamora : 8 personas
2. Vinos Los Alerces . 4 personas
3. Vifia San Gerénimo : 10 personas
4. Vifia Fdo. La Posada : 4 personas
5. Vinos Entrevalle : 3 personas

5.) ¢Los jefes, tienen autonomia en las decisiones de sus areas?
a) Si
b) No

R: Todas respondieron que “Si”, pero previo consenso con los jefes superiores.

6.) ¢ Ha asignado centros de responsabilidad?
a) Si
b) No

R: Todas respondieron que “Si”.

7.) ¢ Tienen claramente definido el responsable, dichos centros?
a) Si
b) No

R: Todas respondieron que “Si”

8.) Las tareas de los operarios son:
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a) Rutinarias
b) Cambiantes

c) Depende.......ccccceeeeeeennnn.
R:
1. Vifia Zamora : Rutinarias
2. Vinos Los Alerces : Cambiantes
3. Viila San Geronimo : Cambiantes

4. Vina Fdo. La Posada : Rutinarias

5. Vinos Entrevalle . Rutinarias

9.) ¢ Necesitan de mucho control directo de sus supervisores?

a) Si

b) No

c) A veces
R:
1. Vifia Zamora . Si
2. Vinos Los Alerces . Si
3. Vifla San Gerénimo . Si

4. Vina Fdo. La Posada : A veces

5. Vinos Entrevalle : A veces

10.) ¢Qué tipo de comunicacién interpersonal es habitual en la empresa?

a) Descendente (de jefe a subordinado)

b) Ascendente (de subordinado a jefe)

c¢) Horizontal (entre jefes)

d) Todas las anteriores
R: Todas las respuestas coinciden en que la comunicacion es en todas
direcciones, sin cartas ni memorandum. Privilegiando la comunicacién frente a

frente.
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11.) ¢ Tiene algun organigrama formal?
a) Si
b) No
Si la respuesta es Si saltar a la N°14.

R: Ningun entrevistado dijo tener un organigrama formalmente establecido.

12.)) ¢Por qué no tiene un organigrama formal?
a) No es necesario
b) Se piensa hacer més adelante
c) Falta de tiempo

R: Segun los gerentes no era necesario (a).
13.) Si no tiene organigrama ¢Cémo se distribuyen las tareas?
R: La respuesta que daban los jefes era que todos los empleados se conocian y

gue tenian conciencia de su rol o labor dentro de la empresa.

14.) ¢Cémo cree Ud. que los trabajadores perciben su liderazgo?
R:

1. Vifia Zamora . Lider confiable y estricto.
2. Vinos Los Alerces . Lider participativa.
3. Vifia San Geronimo : Lider persona confiable.

4. Vifia Fdo. La Posada : Lider participativa.

5. Vinos Entrevalle : Lider persona y participativo.

15.) ¢Como es la cultura de las personas al interior de la organizacion?

R: En todas las empresas responden que a pesar del bajo nivel de capacitacion
gue poseen los trabajadores, ellos mantienen un clima laboral interno agradable y
familiar tratando en lo posible de ajustarse a los cambios que le exige la empresa,

y con el objeto de cumplir con los requerimientos del consumidor final.
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16.) ¢Cuédl es la actual capacidad de almacenaje de vino y quien toma estas
decisiones?

R: Todos responden que son ellos (los duefios o Administrativos), los que toman la
decision de cuanto produciran y almacenaran en bodega.

1. Vifia Zamora : 2.500.000 Lts.

2. Vinos Los Alerces : 280.000 Lts.

3. Vifia San Geronimo : 2.400.000 Lts.

4. Vifia Fdo. La Posada : 300.000 Lts.

5. Vinos Entrevalle : 170.000 Lts.

[ll. Nivel de procesos

Este nivel esta compuesto por 16 preguntas.

1.) ¢Cuales son las actividades dentro del &rea de produccién?
R: Todas coincidian en las mismas, a saber:
1. Recepcién de la uva
Molienda
Fermentacion
Desborre

Filtracion

o gk w0 DN

Mantencion y embotellado.

2.) ¢Cuales son las actividades claves del negocio?

R: No habia mucho consenso en una primera etapa, ya que algunas apuntaban
hacia una mejor calidad, publicidad, precios de compra, costos de produccion, etc.
Sin embargo, se concluy6 que estas actividades claves estaban dentro del area de
vifiledos, produccion de vinos y el area de ventas, mencionadas anteriormente.

1. Actividad clave del area de vifiedos:

1.1. Cosecha

2. Actividades claves del area de produccion:

2.1. Fermentacion
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2.2. Controles de calidad
2.3. Controles de envasado
2.4, Controles de inventarios
2.5. Controles de la capacidad disponible
3. Actividad clave del &rea comercial:
3.1. Ventas
3.) ¢,Como se controlan éstas actividades claves?
a) Mediante un sistema de informacion manual
b) Mediante un sistema de informacién informatico

c) So6lo con observaciones y experiencia

Si la respuesta es ¢) o d) saltar ala N° 7
R: Todos coinciden que para controlar sus actividades, de ventas y produccion,
ocupan un sistema manual (a), es decir, registros en libros y cuadernos de lo que
ocurre tanto en los vifiedos, produccion y ventas.
El area de vifiedos, es controlado por un capataz, quien se ocupa de mantener en
buen estado las plantaciones de vides.
En el area de produccion, los registros de control los lleva el endlogo, quien es el
responsable de lo que ocurre en su area.
Para controlar el area de ventas, aparte de tener la informacion contable de las
compras y ventas del periodo, se realiza un detalle de lo que se vende, por tipo y
cantidad de producto de manera de poder saber lo vendido y llevar un control de lo
gue deberia ir quedando en inventario.
Algunas empresas manejan algun respaldo de informacion en computadores
sobre las compras, ventas, productos y precios, como en Vifia Zamora y San

Gerénimo.

4.) ¢ El sistema de control contempla indicadores o indices de gestiéon?
a) Si
b) No
Si la respuesta es No saltar ala N° 7
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R: Si, los administrativos responden que manejan indicadores sencillos como
ventas del mes, ingresos, costos, deudas, capital disponible y otras que maneja el
area de producciéon como; capacidad actual en bodega, cantidad de producto en
proceso, etc. Sin embargo, el gerente o duefio no sabe lo que ocurre a diario con
cada una de estas actividades, ya sean ciclicas o permanentes, con el fin de poder

tomar alguna medida correctiva a futuro.

5.) ¢Qué tipo de indicadores o indices son?

a) Cuantitativos (nimeros, ratios)

b) Cualitativos (datos, observaciones)

¢) Una mezcla de los anteriores
R: La respuesta comun fue la “c”. Los indicadores que ocupan son numeros, datos
y observaciones que maneja el enélogo y el encargado de ventas. No pudiendo el

dueio o administrativo tener acceso a ellos de manera permanente.

6.) ¢Cada cuanto tiempo se requiere informacion integral del funcionamiento
de la empresa?

a) Diariamente

b) Semanalmente

c) Mensualmente
R: Segun los gerentes sefialan que depende de la actividad a desarrollar, por
ejemplo, durante la temporada de la vendimia se tiene que saber diariamente la
calidad y la cantidad de uva que va llegando a bodega para vinificacion.

Por el otro lado de las ventas, sefialan que puede ser semanal o mensual.

7.) ¢Quién realiza los controles en las actividades claves?
a) Jefe del area
b) Operario directo del proceso
C) Otra persona..........covuiuiuieiiiiiiiiiiieieeeen
R: Los gerentes sefalan que los controles de calidad e inspeccién los hace el jefe

de area. Por lo tanto, alternativa indiscutida es la “a”.

132



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

8.) ¢,Cémo controlan sus inventarios?

R: Segun los entrevistados, el inventario que poseen es vino a granel y vino
envasado. Entonces si es a granel miden su produccion inicial en litros y van
restando sus ventas en litros. Ahora si es inventario de botellas o envases tienen

gue contar los productos fabricados en un principio y luego restar los vendidos.

9.) ¢ Qué tipo de tecnologia ocupan en sus procesos?
a) Artesanal
b) Medianamente moderna
c) Moderna

R: Todos dijeron ocupar tecnologia medianamente moderna en sus procesos.

10.) ¢Los trabajadores estan debidamente capacitados para poder
desarrollar de manera eficiente las actividades y procesos?

a) Si

b) No

c) Medianamente
R:
1. Vifia Zamora . Si
2. Vinos Los Alerces . Si
3. Vifia San Gerénimo . Si

4. Vina Fdo. La Posada : Medianamente

5. Vinos Entrevalle : Medianamente

11) ¢Se da instancia para que los trabajadores mas capacitados ensefien

sus conocimientos a los menos capacitados?

a) Si

b) No
R:
1. Vifia Zamora : No
2. Vinos Los Alerces . Si
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3. Vifla San Gerénimo 1 Si
4. Vifa Fdo. La Posada : Si
5. Vinos Entrevalle :No

12.) ¢ Se han realizado cambios importantes en las actividades o0 procesos en

el altimo afio?, y si se han hecho ¢en que areas o actividades?

) S
b) No

R:

1. Vifia Zamora : Si, cambios en la produccién de nuevos vinos.

2. Vinos Los Alerces : No

3. Vifia San Gerénimo : Si, cambios en tecnologia de maquinas e insumos.

4. Vifia Fdo. La Posada : No

5. Vinos Entrevalle : No

13.) ¢ Su capacidad instalada le permite cumplir los objetivos planteados?
a) Siempre
b) Generalmente

c) Ocasionalmente

d) Nunca
R:
1. Vifia Zamora : Generalmente
2. Vinos Los Alerces : Ocasionalmente
3. Vifla San Geronimo : Generalmente

4. Vifia Fdo. La Posada : Siempre

5. Vinos Entrevalle : Siempre

14)) ¢La distribucion de maquinarias y materias primas al interior, estan
ordenadas con algun criterio logistico?

a) Si

b) No
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R: La respuesta unanime fue que Si, porque es necesario para tener un orden y

disminuir los tiempos de produccion.

15.) ¢Se realizan controles de calidad?
a) Si
b) No
Si la respuesta es No finaliza la entrevista
R: Los gerentes responden que Si realizan controles de calidad, pero no tan

rigurosos.

16.) ¢ En qué consisten éstos controles de calidad?

R: Sefalan que los controles de calidad son realizados en el proceso de
vinificacion. Este control lo realiza el encargado o el endlogo principalmente para
mantener el vino a granel en buen estado para su venta o embotellado, mediante

degustaciones, analisis quimicos y un correcto almacenamiento.

135



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

ANEXO 2: Glosario Técnico

Vid: Arbusto vitaceo, sarmentoso y trepador, cuyo fruto es la uva.

Vino: El vino es la bebida resultante de la fermentacién alcohdlica, completa o
parcial, de la uva fresca o del mosto.

Mosto: Jugo de las uvas una vez prensado, para los vinos blancos, o
estrujados, para los vinos tintos.

Vino Blanco: Procede de mosto de uva blanca, o de uva tinta con pulpa no
coloreada; en este ultimo caso, el pigmento no debe pasar al mosto.

Vino Tinto: Procede de mosto de uvas tintas con el adecuado proceso de
elaboracion que permite difundir la materia colorante contenida en los hollejos.
Vitivinicultura: Arte de cultivar las vides y elaborar el vino.

Viticultura: Cultivo de la vid.

Viticultor: Persona que trabaja en viticultura.

Vinicola: Relativo a la produccién del vino.

Enologia: Ciencia que trata de todo lo relativo a los vinos y a los mostos de
uva. Comprende por lo tanto, el estudio de los productos vinicos y no vinicos;
es decir, los analcohdlicos, como el mosto concentrado, el jugo de uva y los
subproductos de su elaboracién: destilados, acido tartarico, aceite, etcétera.
Prensas: Maquinas destinadas a extraer por presion el jugo de uva, ya sea
antes o después de la fermentacion.

Fermentacidn: Desdoblamiento de los hidratos de carbono en alcohol etilico y
anhidrido carbénico por accion de las levaduras.

Levaduras: Son los agentes de la fermentacion. Se las puede cultivar como
vegetales microscopicos. Se encuentran naturalmente en la superficie de la
uva. El suelo es su principal habitat en invierno, se encuentran en la capa
superficial de la tierra. En verano, por medio de los insectos y del polvo que
levantan los arados, son transportados hasta el fruto. La distribucion de las
levaduras se produce al azar. No hay, por lo tanto, levaduras especificas de la

uva, ni mucho menos de las cepas.
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Anhidrido Sulfuroso: Gas incoloro, compuesto de azufre y oxigeno, con gran
poder antiséptico. Disuelve las materias colorantes de los orujos mejorando a
la larga el color de los vinos tintos, a la vez que su poder antioxidante protege
la suspension de estos cuerpos que se precipitan al sufrir oxidaciones
excesivas. Ayudando también, en la decantacion de particulas contenidas en
mostos al elaborar los vinos blancos.

Densidad: Relacién entre la masa y el volumen de un cuerpo. O grado de
compacto, apretado, espeso, apifiado o unido de un cuerpo.

Destilacion: Operacion que consiste en transformar un liquido en vapor, el
condensar dicho vapor y en recoger el liquido condensado.

Alcohol: Cuerpo obtenido de la destilacion del vino u otros licores espirituosos.
Trasiego: Accion de revolver, mudar de un lugar a otro, especialmente un
liquido de una vasija a otra.

Orujo: Hollejo y semillas de la uva molida.
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ANEXO 3: Determinacion de azucares reductores

Cuanto mayor sea la concentracion de los azlUcares de un mosto, mas
denso sera éste y menor la velocidad con que la luz lo atraviese, provocando un
cambio en el n. Asi se puede establecer una relacion entre la concentracion de
azucar y el indice de refraccion.

n-densidad

5 145

2E135

T 134 T T T 1
1000 1050 1100 1150 1200

densidad g/l

Analisis (quimico) y control (digital) en la produccién del vino.

Para construir este grafico se prepararon muestras de azucar disuelta en
agua, y se midio el indice de refraccibn mediante dos refractbmetros, uno
calibrado en la escala Baumé y otro en Brix. Se coloca una gotita de jugo de uva
en el prisma del refractometro. Luego se apunta el refractometro a un fuerte foco
de luz y, enfocando su ocular dara una lectura en la escala del refractdmetro, en

grados Brix o Baumé.

Fig. A.1. Refractometro de mano
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TABLA DE AZUCARES REDUCTORES

grado
Brix probable  Baume Densidad g/l n Disolucion gl
8.5 45 55 1040 1,348 75g
11,7 b,75 6,45 1047 1,35 100g
16,4 89 9.1 1088 1,358 150g
20,8 115 1.7 1088 1,365 200g
294 17,2 15,9 1124 1,38 300g
235 201 1162 1,395 400g
1,407 500g

Si tenemos un mosto que llego con 20,8° Brix equivalente a una disolucion de 200
grs. de azucar/litro y con 1.088 de densidad, entonces el grado de alcohol probable sera de
11.5° concluida la fermentacion y con densidad igual a 1.000 (vino seco). Ahora si este
mosto se quiere dejar como vino dulce con 75 grs. de azUcar/litro entonces se debe parar la

fermentacion con una densidad igual a 1.040 como se aprecia en la tabla anterior.

El n v el "Brix se relacionan por las formulas siguientes en el intervalo de 15-25°Brix.
n=(0,00166 x “Brix) + 1 33063

“Brix = {600,90502 x n) - 79958215,

B0 S
aw B0 |
[ |
E 40 ,
1]
m 20 ]
X 20 1 .l::‘, « ¢ °
¢ Crado Saumd
- 13 7 H ' . * e Erix
1,33 1,38 1,43
n
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