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RESUMEN

En laprovinciade San Juan €l negocio de vinos basi cos se encuentrarepartido entre unas pocas empresas
que concentran el 80% de las ventas. El objetivo del presente trabajo esrealizar aportes para la construccion
deunaPlanificacion Estratégicaqueinvol ucreatodoslosactoresdelaCadenade VinosBésicosdelaprovincia
de San Juan. Lametodol ogia empleada se conforma por 5 etapas: 1) y 2) Formacion de grupos de trabajo re-
presentativos paralarealizacion detalleres participativos, 3) Andlisis FODA; 4) Desarrollo de unaMatriz de
Perfil Competitivo con Mendozay Espafiay 5) Elaboracion de una Planificacion Estratégica, en la cua se
identificaron L ineas Estratégicas, Proyectos Preliminares de Rapida Ejecucion y Proyectos Integradores. Se
concluyé que, paraincrementar la competitividad de la Cadena es fundamental que el productor al cance una
muy buena arti culaci6n; coordinacion, asociativismo horizontal y vinculaciones verticales entre los distintos
eslabones que la componen.

Palabras clave. Cadena agroalimentaria, Planificacion estratégica, Vinos béasicos, Sector vitivinicola,
competitividad.

STRATEGIC PLANNING OF THE PRODUCTION CHAIN OF BASIC WINESIN THE
PROVINCE OF SAN JUAN

SUMMARY

In the province of San Juan the business of basic winesis divided between afew companiesthat have the
80% of the sales. The objective of the current work is making contributions for the construction of a Strategic
Planificationinvolving all the Basic Wine Chain actors from the province of San Juan. The methodology used
is conformed by 5 steps: 1) and 2) The formation of representative work groups for the realization of
participativeworkshops. 3) Elaboration of aFODA analysis, 4) Development of amatrix of competitiveprofile
with Mendoza and Spain and 5) The elaboration of a Strategic Planification, in which the strategic lines are
identify, Preliminary Projects of Quick Execution and Integrating Projects. It was concludethat, to increment
the competitiveness of the chain, it's highly important that the producer achieve a very good articulation,
coordination, horizontal association and vertical vinculations between the different links that compose it.

K ey words. Production chain, Strategic planning, Wine sector, Competitiveness.

INTRODUCCION ventas, el 20% restante esrepartido entreun gran nu-

En laprovinciade San Juan €l 40% de la super-
ficie de los vifiedos implantados son antiguos y la
rentabilidad en el sector industrial se alcanzaa una
escalamuy alta. Actualmenteel negocio devinosba-
Sicos en esta provincia se encuentra repartido entre
unas pocas empresas que concentran el 80% de las

mero de bodegas que operan sin marcas 0 con mar-
cas poco reconocidas en un segmento de precios
bajos.

El objetivo del presente trabajo esrealizar apor-
tesparalaconstrucciéndeunaPlanificacién Estraté-
gicagueinvolucreatodoslosactoresdelaCadenade
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VinosBésicosdelaprovinciade San Juan. Paraello,
através de la discusion constructivay €l aporte de
conocimientos de todos | osintegrantes del sector se
identificaronlosdistintosfactoresy mecanismosque
afectan a la competitividad, para desarrollar luego
estrategias orientadas alaidentificacion delas prin-
cipales oportunidades del mercado global, tanto in-
terno como externo.

MATERIALESY METODOS
Parael andlisisdelacompetitividad y posicionamien-
to delaCadenaProductivade Vinos Basicosdelaprovin-
ciade San Juany ladefinicion posterior delaPlanificacion
Estratégicase desarrollaron sobre labase de la metodol o-
gia propuesta por Mozeris (2003) y Mozeris y Martinez
Martinez (2004) las siguientes etapas metodol 6gicas:

Etapal. Formacién degruposdetrabajorepresentati-
vosdel sector vitivinicola dela provincia de San Juan

Se conformaron dos grupos de trabajo: 1) «Gruposde
MejoraCompetitiva» y 2) «GruposdeAccion», loscuales
participaron, cumpliendo las siguientes funciones:

» LosGruposdeMejoraCompetitivafueron los en-
cargados de convocar atodos|os actoresdelaca
dena creando el ambiente apropiado de andlisisy
debate.

» Los Grupos de Accion, actuaron como grupo de
consultafrente alos distintos grados de avance en
el andlisis del sector.

Etapa 2. Realizacion detalleres

Se realizaron encuentros bajo la modalidad de taller,
con laparticipacién activade | os Grupos de M ejora Com-
petitivay GruposdeAccion. A partir delosresultados ob-
tenidos en lostalleres, se definieron los factores determi-
nantes de la competitividad de la cadena y sus interac-
ciones. Para dar luego lugar alarealizacion de la matriz
FODA.

Etapa 3. Elaboracion del Analisis FODA

Apartir delosfactores determinantes dela competiti-
vidad dela cadenay susinteracciones, identificadosen la
Etapa 2, serealiz6 un andlisis FODA con €l fin de descri-
bir el posicionamiento competitivo actual delaCadenade
VinosBasicosen laprovinciade San Juan en comparacion
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con otras cadenas nacionales einternacionales. El andlisis
FODA, permitecuantificar cadaunadelasFortalezas, De-
bilidades, Amenazasy OportunidadesdelaCadenade Vi-
nos Basicos de la provincia de San Juan.

Etapa 4. Realizacion dela Matriz de Perfil
Competitivo con Mendozay Espaia

En base alos resultados obtenidos por medio del Anéa-
lisis FODA se desarroll6 laMatriz de Perfil Competitivo
con Mendozay Espafia, lacual describelaposicion actual
delacadenaen funcion de unaserie defactores que laca-
racterizan, siendo estosdefinidosy validadospor losagen-
tesqueintegran el Grupo de MejoraCompetitivay el Gru-
podeAccion. Estamatriz, tambiénseuso paramedir el im-
pacto delamejoracompetitivapotencial por aplicacionde
las Lineas Estratégicas.

El pesorelativo decadaunadelasvariablesanaizadas
indicalaimportanciaen relacion con € resto delosfacto-
res. Su cadificacion vade 1 a4, valorizando a1 como «po-
see un desempefio nulox»; a2 como «posee un desempefio
escaso»; a 3 como «posee un desempefio bueno» y final-
mente 4 como «posee un desempefio muy bueno». El peso
ponderado de cadafactor surgedelamultiplicaciondel pe-
so por lacalificacion.

Etapa 5. Presentacion deresultados

Por medio de los resultados obtenidos en las etapas
precedentes se elabord un Plan Estratégico el cual seiden-
tificaron Lineas Estratégicas, Proyectos Preliminares de
Répida Ejecucién y Proyectos I ntegradores.

RESULTADOSY DISCUSION

1. Sintesisdel andlisisy diagnostico de
competitividad de la cadena de Vinos Basicos

El AndlisisFODA redlizadoidentificacomo prin-
cipales fortalezas a la alta productividad, escasos
accidentes climéticosy laproduccién con bajo uso de
agroquimicos, todo ello como consecuencia de las
condiciones agroecol gicas, que permiten la obten-
cion de fruta 'y condiciones Optimas para su proce-
samientoy €l logro devinosbésicosdeexcelentecali-
dad relativa con elevadas producciones por hectarea.

En cuanto alas debilidades, | os principal es pro-
blemas que enfrenta hoy la cadena de vinos béasicos
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eslafaltade primeras marcas como también lafalta
de un ente representativo con prestigio en el sector
industrial y laobsol escenciademuchasinstal aciones
industriales.

Laoportunidad demayor relevanciaeslaposibi-
lidad de mayor participacion en el mercado interna-
cional. Por Ultimo, |lasamenazasestanligadasacues-
tiones netamente competitivas como ser fuertes es-
trategias comerciales de los competidores en €l
mercado internacional y subsidios otorgados a pro-
ductores en otros paises y la incertidumbre a nivel
politico-econémico del pais.

El andlisis de los cuatro componentes FODA,
permitid priorizar lasnecesidadesdeinversiéntanto
del sector privado, como también del sector publico.
En este marco de estudio la inversién en el sector
debevisualizarsecomo unaacci énsistémicaparaba-
lancear laincorporacién de tecnologiay capital y la
capacitacion de recursos humanos acorde con €l
desarrollo propuesto.

2. Analisisdel desempefio competitivo actual de
la cadena de Vinos Basicos en la provincia de
San Juan

LaMatrizdePerfil Competitivo permitié compa-
rar €l negocio de vinos basicos de San Juan con dos
cadenas competidoras, Mendoza a nivel naciona y
Espafiaanivel internacional. Lacomparaciénconla
CadenaProductivade Mendoza, serealizé envirtud
aqueestaprovinciamarcael rumbo enloreferido a
tipos de productos, tendencias, esquemas de organi-
zacion y financiamiento a escala nacional. Sin em-
bargo, la provincia de San Juan posee |as aptitudes
necesarias paraliderar el segmento devinos béasicos
anivel nacional . También serealizd lacomparacion
internacional con la Cadena Productiva de Espafia.
Se haestablecido que | os vinos espafiol es tienen un
mercado externo muy desarrollado, lacalidad expor-
tadoradelas vifias espariol as es altamente reconoci-
daanivel mundial, posicionando a Espafiaentrelos
paises méas competitivos.

El resumen de los resultados se presenta en la
Tabla 1.
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3. Lineas Estratégicas

LadefiniciéndelasL ineasEstratégi castuvocomo
base la discusion realizada de manera participativa
con los Grupos de Mejora Competitivay los Grupos
deAcciondurantelostalleresy durantelael aboracion
delaMatriz dePerfil Competitivo. Estaslineastienen
en cuentalostresfactores que masimpacto tienen en
el sistema, los cuales se evidencian en la Matriz por
tener un elevado peso ponderado. Estos son losfacto-
resde aseguramiento dela calidad de procesosy de
productos; economiasdeescalay nivel tecnolégico y
finalmente; promocion, mercadeo e imagen.

Las Lineas Estratégicas propuestas son los si-
guientes:

A) Desarrollo organizativo para la promocion
delas empresas productor as de vino basico
sanjuaninas

La promocion esta naturalmente correlacionada
con los mercados internosy externos. El Mercadeo
también va de lamano con larivalidad entre lasfir-
mas que participan del sistema. Larivalidad se en-
tiende como un mecanismo desuperacion, verifican-
dose que en aquellos sectores en |0s que existe una
atarivalidad, lasfirmasqueparticipan ené son mu-
cho mas competitivas. En este sentido el hecho de
trabajar con estrategiasentorno alapromociény la
construccion deunaimagen demarcadelaprovincia
de San Juan ayudara a aumentar la calificacion del
factor referido alarivalidad entre empresas.

B) Desarrollo dela calidad de productos
y procesos de la cadena productiva

La calidad de productos y procesos resulta un
factor preponderante, vinculdndose con todos aque-
Ilosfactoresqueintervienenenlageneraciéndepro-
ductos, desde laproduccion industrial hasta el mer-
cadeoy lapromocion delosmismos. También seob-
serva como el mercado externo se correlacionacon
lacalidad, siendo factoresinterrel acionadosy quese
fortalecen mutuamente al proyectarse sobre nuevos
mercados.

Rev. FacuLTAp bE AcroNomia UBA, 30(3): 151-156, 2010

18/03/2011, 17:25



(8002 ‘s1BZON A 1]PUIdS ‘0j0BURIPD) ‘SO¥ VD3d 0198/40ud jop Jeulwipid ugidewoyule aseq us eidoid ugideloge |3 @an4

LT0928TY'Z 8685T82.'T €627590 ‘2 LT629997'€ felol
GB90TSHT'0 € 16.£.960'0 z 16.£.960'0 z 16.£.960'0 z G689€810°0 (Sewty anue pepieAl) euselul BOWRRAWOD
LTTT90TT'0 4 LTTT90TT'0 z 9/9T6G9T°0 € S AAANAAY 14 6SS0£S50°0 (outeyut oAode ap owsiLeW OW0d) sesdlleq A soipsns
S00T96TT'0 4 GOOT96TT'0 z GOOT96TT'0 z GOOT96TT'0 z 205086500 ugioejo|dxe ns eled s3eINTEN SOSINJSY SO| 9P SSUOIDIPUOD
L66€2°0 14 G/166.T'0 € G/166.T'0 € L66€2'0 4 G266650'0 eUBPE B 9p SauoIdeziuelo se| ap owssIp A uonseD
2279T98T0 € /502900 1 6760TH2T0 z €2r9T98T0 € /%50290°0 ofode ap eINONIISTRIYU|
22r9T98T'0 € 6760T¥2T'0 z €2r9T98T'0 € €2r9T98T'0 € /502900 elewud PepIARINPoId
£60952T'0 4 €60952T°0 z Z9TTOLST0 §Z G6ETY88T'0 € G9¥08290°0 (Sfed PAIU B) BOIWQUOIS0.ITB UQIFRN}IS
SBETYBRT'0 € G6ETY88T0 € G6ETY88T0 € 98TZISZ'0 12 G9108290°0 ouRIUI OpEIRW PP BZ3 L0 A oleLue |
728727520 14 L9€9906T'0 € L9€9906T'0 € 228T2ZYSe'0 14 9575GE90°0 [eLIsnpul PepiARdNPo.d
970E790°0 T 9rr0EYI0'0 T 7680982T'0 z G8/T2./52'0 14 9rr0EYI0°'0 OUIRIX3 OpedIAL [op BZ N0} A OUewe |
2680982T'0 z 9r0EFI0°0 1 9r0EFI0°0 T 6EET6Z6T0 € 9¥¥0EY90'0 eUSPED B| 9P 0.)UBP BIUBI B| 3P UQINGLISIP Bl US Pepinb3
/208590'0 T 12085900 T GGB09TET'0 z Z8ZTYL6T'0 € 12085900 soejuaweu_gnB seandeld A (feuodnyiisul 0d.lew) seant|od
80.TZ€92'0 14 12085900 T GGB09TET'0 z T/12€92'0 12 12085900 uaBew| 8 0apedBW ‘UYIDOWO.
ZTEETVET'0 z ZTEETVET'0 z €86VETOZ'0 € 77997892°0 14 T99TTZ90°0 SoJBIoUeU 1 S31010e]
8T809VET'0 z 600€290'0 T LTBO9YET'0 z GEITZ69Z'0 14 6070€290°0 00169[0uds} PAIU A B[eISS 8P Sejuwou00T
926785020 € Z79T9890'0 T 126%8502'0 € 695917/2'0 14 279198900 sojonpoud ap A sosa00.d ap peplfed e| ap ojus e Infas v
feousiod . e . opeJspuod . opesspuod .
opeJspuod 31D opeJapuod 1D o0sod 31D osod J1EeD OAlejR) 0sed 0avdI41LNIAl HO.10V4
0s8d osad
ferousiod NVNC NVS enoyY NVNC NVS VZOANaW VNVAST

"ezopud |\l A eyeds3 uoo ugioe fedwod Us Uen( Ues ap sodised SOUIA ap euspe) e| e.qed oAliledwo) |1jjed ap zIile A T Y1dV.L

18/03/2011, 17:25

154

Impacto de planificacién....pmd



Planificacion en la cadena productiva de vinos en San Juan 155

C) Desarrollo deuna oficina de inteligencia
comercial y tecnolégica

La oficinadeinteligenciacomercial y tecnol 6gi-
ca, resultatambién fundamental, yaque con laaper-
turadel comercio y lablsqueda de mercados exter-
nos existen requerimientos paramejorar lacompeti-
tividad, tomando importancialaescalay laadopcién
de tecnologia acorde para poder ingresar en esos
mercados.

Tal comoseobservaenlaTabla2, lastresLineas
Estratégicas definidas, presentan complementarie-
dadesy sinergiassobrelosfactoresdeterminantesde
la competitividad de la cadena identificados en la
Matriz de Perfil Competitivo (Tabla 1).

4. Proyectos Preliminares de Rapida Ejecucién

Los Proyectos Preliminares de Rapida Ejecu-
cion estén compuestos por actividades que podrian
realizarse alabrevedad y que no requieren unaim-
portanteinversionderecursos. A continuacion sede-
tallan los sefialados como de mayor importancia:

e Coordinar con €l Instituto Nacional de Vitivi-
nicultura(INV)) unasupervision alos estable-
cimientosvitivinicolas paraverificar el estado
delasvadgijas.

e Efectuar un mapeo en coordinacion conel INV
de | os establ ecimientos ociosos para determi-
nar factibilidad de su recuperacion.

e Coordinar conINV y Escuelade Degustadores
la creacion de un &gil comité de cata para de-
gustar todos |os productos con destino alaex-
portacion. Contar con un endlogo de prestigio
parael asesoramiento respecto alosproblemas
detectados.

e Coordinar con Vialidad de laProvinciaun es-
tudio sobre el estado actual de los caminos
rurales; posibilidad de recuperarlos; sefidiza
cion; etc.

e Solicitar al Instituto Nacional del Agua(INA),
estudio de sostenibilidad paralaextraccion de
aguaen las zonas no estudiadas como Cafiada
Honda

e Coordinar con INTA lacapacitacion alos pro-
ductores en el manejo del riego.

e Coordinar conINTA y el Centro de Ingenieros
Agréonomoslaverificaciondel estado sanitario
delosvifiedosdelaprovinciaeindicar las so-
lucionesposiblesparacombatir lasplagasexis-
tentes.

e Coordinar conlaUniversidad Nacional deCuyo
€l estudio sobre alternativas paramecanizar la
cosecha; poday otras tareas culturales en los
parrales.

e Coordinar con laCooperacion Vitivinicolaar-
gentina (COVIAR) paralasistematizacion de
lainformacion con €l fin de cear una base de
datos en la Agencia Calidad San Juan.

TABLA 2. Lineas
estratégicas
Cantidad de Aumento
FACTORIDENTIFICADO A B c proyectosque  potencial de la
aborda calificacién

Aseguramiento de la calidad de procesos y de productos X 1 la3
Economias de escalay nivel tecnol 6gico X 1 la2
Promocién, mercadeo e imagen X X X 3 la4
Equidad en la distribucién de la renta dentro de la cadena X 1 1,a2
Productividad industrial X X 2 3a4
Productividad primaria X 2 2a3
Infraestructura de apoyo X X 2 la3
Gestion y disefio de las organizaciones de |a cadena X X 2 3a4
Competencia interna (rivalidad entre firmas) X 1 2a3
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e Coordinar con el Consgjo Profesional de Cien-
cias Econdmicas (CPCE) la actualizacion de
los costos de lamateriaprimay el proceso in-
dustrial.

e Coordinar con la Subsecretariade Medio Am-
biente e Hidraulicaun estudio sobre las condi-
ciones de trabajo de los distintos estableci-
mientos.

5. Proyectos Integradores

EnlostalleresseconsensuaronlossiguientesPro-
yectos|ntegradorestendientesaresol ver [osproble-
mas de infraestructura comun alas actividades pro-
ductivas de la provincia. Entre ellos |os detectados
estén relacionados con:

e Proyectosde Inversion en transportey genera-
cién de energia

e Proyectosdelnversion en caminos paralasru-
tas productivas.

¢ Proyectosdeinversiony desarrollodesistemas
eficientes parael apoyo ala produccion, basi-
camente en €l dreade logisticay distribucion
(p.e. Plataformas de carga 'y descarga, trans-
porte ferroviario).

e Proyectosde Inversion en Transportey Distri-
bucién de Gas Industrial.

CONCLUSIONES

Paralograr resultados perdurables que permitan
un crecimiento y desarrollo socio-econdémico de la
provincia sera necesariala gjecucién de Lineas Es-
tratégicas, Proyectos Preliminares de Rapida Ejecu-
ciény Proyectos Integradores. Paraello cada sector
deberaestar dispuesto ainvertir recursosen el desa-
rrollo delosmercados, enlainvestigaciony enlain-
corporacion de tecnologia.

Para el desarrollo de la Cadena es fundamental
que €l productor acance una muy buena articula-
cion; coordinacion, asociativismo horizontal y vin-
culacionesverticalesentrelosdistintoseslabonesde
la cadena productiva. Esto posibilitara, entre otras
cosas, queel productor, puedareconvertirlosvifiedos
antiguosy pocos productivos.

Si bien en laactualidad, existe unatendenciaala
concentracion sectorial tanto a nivel internacional
como anivel nacional, surgen oportunidades paralas
pequeiasy medianas empresas que sepan innovar en
laforma de hacer negocios y en la oferta de nuevos
productos. Esdecir, lasempresasdel sector debende-
sarrollar enbasealaculturalocal productosdecalidad
que satisfagalas exigencias de |os consumidores.

Enfuncidon delosdatosobtenidosenlaMatriz de
Perfil Competitivo se puede observar quelaCadena
Productivadevinosbasi cosde San Juan, actual men-
te ocupael tercer lugar en cuanto al indice de com-
petitividad, evaluando latotalidad delosfactoresin-
volucrados. Las principales diferencias detectadas
con la Cadena Productiva de vinos basicos de Men-
doza se encuentran sobre aquellos factores que de-
pendendelaactividad provincial yaquelasvariables
macro dependen del desempefio de paisy son com-
partidos entre ambas. Espor ello, que a plantear es-
trategias competitivas parala cadenade vinos basi-
cos, las mismas deberian orientarse sobrelas Lineas
Estratégicasy |osProyectos| ntegradoresmenciona-
dos anteriormente. En virtud del gjercicio realizado
sepuedeobservar enlaMatriz de Perfil Competitivo
guelagecuciondelasL ineasestratégicaspermitiria
alcanzar una mejora competitiva aproximadamente
del 40%, superando de esta manera la performance
de Mendozay Espafia.

Este Plan Estratégico debera gjecutarse con los
distintosactoresdelacadena, posibilitando median-
te un trabgjo integrado y un sistema organizacional
con permanente evaluacion critica, lamejora de la
competitividad de la Cadena Productiva de Vinos
Bésicos de la provincia de San Juan.
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