UNIVERSIDAD DE CHILE
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
Escuela de Economia y Administracién

GRUPOS ESTRATEGICOS EN LA
INDUSTRIA VITIVINICOLA CHILENA.

SEMINARIO PARA OPTAR AL TiTULO DE INGENIERO COMERCIAL MENCION:
ADMINISTRACION

FABIAN CHANQUEO C.
RODRIGO CARRASCO G.
PROFESOR GUIA:

SR. ISMAEL OLIVA B.
SANTIAGO - CHILE. 2004






Resumen .

1. Introduccion. ..

2. Grupos Estratégicos: Teoria y Evidencia Empirica. ..

3. Industria chilena del vino: Analisis actual. .

4. Analisis Empirico.

4.1. Muestra, Variables y Metodologia. ..

4.2. Resultados .

4.2.1. Identificacion de los clusters, validez y confiabilidad.

4.2.2. Caracterizacion de los Grupos Estratégicos .

5. Grupos estratégicos en la industria vitivinicola e implicancia en resultados .

6. Conclusiones .

Bibliografia .

Referencias: .

ANEXOS .

ANEXO N°1: Efectos Industria, Grupo y Empresa. . .

ANEXO N°2: .

a) Galbraith y Schendel (1983): dimensiones controlables y no controlables: .

b) Mcgge y Thomas (1986): . .

¢) Mecanismos de aislamiento de Rumelt: .

ANEXO N°3: .

ANEXO N°4: ..

ANEXO N°5: Muestra: . .

ANEXO N°6: Vinculacion de WARD . .

ANEXO N°7: ANALISIS FACTORIAL . .

KMO and Bartlett's Test . .

Rotated Component Matrix(a) .

25
35
35
40
40
47
51
53
57
57
61
61
62
62
62
63
63
65
67
70
77
77
78



ANEXO N°8: CASO ASIGNADO A CADA VINA . .

ANEXO N°9: ANOVA Table .

ANEXO N° 10: FICHAS TECNICAS DE GRUPOS ESTRATEGICOS .

Ficha Técnica Grupo 1

Ficha Técnica Grupo 2

Ficha Técnica Grupo 3

ANEXO N° 11: TEST ANOVA “RANGO DE FACTURACION”.

Report .

ANOVA Table .

79
80
81
81
83
84
85
85
85



...Anuestras familias, en especial a nuestros padres, por su dedicacion, apoyo Yy comprension.

Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian 1



GRUPOS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA VITIVINICOLA CHILENA.

2 Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian



Resumen

Resumen

Este estudio se presenta como la primera revision empirica sobre grupos estratégicos dentro de la
industria vitivinicola chilena. El concepto de grupo estratégico, puede ser definido como € de
“subconjunto de firmas dentro de una industria que persiguen similar orientacion estratégica’.
Dicha orientacion estratégica se implementa sobre la base de un conjunto de caracteristicas
comunes y propias a las firmas dentro de cada grupo. En consecuencia, debiese existir cierta
homogeneidad entre las firmas de un mismo grupo, y por €& contrario, heterogeneidad entre las
firmas de distintos grupos, de acuerdo con la literatura revisada que aborda este tema. La
metodologia utilizada permitié determinar la existencia de tres grupos estratégicos estables
dentro de la industria vitivinicola chilena, manifestdndose clara homogeneidad entre las firmas
dentro de cada grupo, y heterogeneidad entre las empresas a través de |os grupos en dicho sector.
Se encontré que las firmas a través de los tres grupos estratégicos definidos, siguen una
estrategia distinta, sobre la base de un conjunto de recursos y capacidades disimil entre grupos,
pero similar dentro de cada grupo, asi mismo, se encontré que presentan distinto desempefio
segun el grupo a cual pertenecen. Este andlisis permite examinar desde una nueva perspectiva al
sector vitivinicola chileno, permitiendo alcanzar una mayor compresion sobre la estructura
industrial de este sector.

Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian 3



GRUPOS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA VITIVINICOLA CHILENA.

4 Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian



1. Introduccion.

1. Introduccion.

Desde que fue introducido por Hunt (1972), el concepto de “Grupos Estratégicos” ha
recibido una atencién cada vez mayor dentro de la literatura, tanto desde el punto de vista
de la administracion estratégica, como de la organizacion industrial. El concepto de
grupos estratégicos puede ser definido como “un conjunto de empresas dentro de un
sector que siguen una estrategia similar a lo largo de dimensiones estratégicas
relevantes”, encontrandose estos protegidos por barreras de movilidad que impiden el
movimiento de firmas a través de los distintos grupos. Sirviendo como una unidad de
analisis intermedio entre la industria y la empresa, este concepto reconoce la
heterogeneidad empresarial dentro de un mismo sector industrial y, a la vez, hace énfasis
en la similitud existente entre las empresas dentro de un grupo determinado, permitiendo
el mejor entendimiento de una industria, que en este caso en particular, sera a la industria
vitivinicola de Chile

Este estudio tiene como objetivo determinar grupos estratégicos en la industria
vitivinicola chilena; caracterizar los diferentes grupos de firmas encontrados dentro de
este sector; determinar la estrategia de cada grupo, recursos y capacidades en que se
basan para implementar su estrategia en la industria; determinar en que se asemejan y
diferencian los distintos grupos en relacién con las variables estratégicas utilizadas, y las
posibles barreras de movilidad existentes, para determinar si existe evidencia de
diferencias de desempefio entre las firmas a través de los grupos.

La tesis se divide en cinco partes restantes, la segunda hace referencia al marco
tedrico, aqui se establece el concepto de grupo estratégico sobre el cual que se apoyara
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la investigacioén, en la tercera parte se realiza un analisis de la evolucion en los ultimos
afios, y la situacion actual de la industria vitivinicola chilena con el propdsito de
determinar las caracteristicas relevantes de la industria necesarias para realizar la cuarta
parte, que consiste en la derivacion empirica de los grupos estratégicos, determinacion
de variables relevantes de clasificacion, y resultados. En la quinta parte se analiza la
implicancia de los grupos estratégicos sobre los resultados, y para terminar, en el ultimo
apartado se exponen las conclusiones de este estudio.
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2. Grupos Estratégicos: Teoria y Evidencia Empirica.

2. Grupos Estratégicos: Teoriay
Evidencia Empirica.

El concepto de grupo estratégico de empresas ha emergido sobre la base del estudio de
los factores determinantes de las diferencias de rentabilidad entre empresas
(heterogeneidad entre las firmas dentro de una industria). Como tales diferencias no
pueden darse bajo un marco de competencia perfecta, la investigacién se ha orientado
hacia el estudio de las imperfecciones del mercado y la heterogeneidad empresarial. Es
por ello, que la literatura al respecto sobre grupos estratégicos, en la mayoria de los
casos, ha tratado de explicar empiricamente este problema de diferenciales en el
desempefio.

La literatura ha investigado extensamente dos importantes fuentes de competitividad
que podrian explicar este asunto. En primer lugar, las diferencias estructurales entre los
distintos sectores han sido identificadas como generadoras de diferencias en los
resultados de las firmas que los integran (Porter, 1980). En segundo lugar, debido a
factores internos a la propia empresa, ésta puede poseer una ventaja o desventaja
competitiva con respecto a las demas empresas del mismo sector

Una primera corriente que trata de explicar el concepto de grupo estratégico,
proviene de la Organizacion Industrial, y fue introducida por Hunt (1972), quien introdujo
el concepto de grupo estratégico para refinar el concepto de estructura industrial. Realizo
un estudio en la industria farmacéutica en Estados Unidos en los afios 60’s observando
un curioso fenémeno: la industria era altamente concentrada, sin embargo esta
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presentaba baja rentabilidad. Este analisis, sin embargo, habia pasado por alto la
existencia de algunos subconjuntos de firmas que perseguian distintas estrategias,
frustrando el ejercicio del poder de mercado. En otras palabras, la existencia de
subconjuntos de firmas dentro de la industria que actuaban similarmente aumentando la
competencia y disminuyendo la rentabilidad industrial. Este fue el primer acercamiento al
concepto de grupo estratégico, como subconjunto de firmas dentro de una industria.

Por otro lado, la teoria de la Organizacién Industrial tradicional, habia destacado la
importancia de la estructura sectorial (caracteristicas de una industria especifica) como
determinante esencial de las diferencias de resultados entre las firmas. Esta se apoyaba
en el paradigma estructura-conducta-resultados (E-C-R), que se refiere a que la
estructura de una industria es la que determina la conducta de las empresas dentro de la
misma, y esta conducta de las firmas en consecuencia, es la que determina los
resultados de la industria. Bajo este esquema de estructura-conducta-resultados el
concepto de grupo estratégico puede concebirse como una unidad intermedia de analisis
entre la industria y la empresa. A la empresa corresponde elegir la industria en la cual
competir, asi como localizar el grupo estratégico en el cual posicionarse adoptando las
acciones necesarias para ello.

Newman (1973), en un estudio sobre grupos estratégicos en la industria quimica de
EE.UU., definié los grupos estratégicos en base al grado de integracion vertical dentro del
mercado. En la misma direccion que Hunt (1972), Newman demostré que la existencia de
grupos estratégicos evita la generacion de colusiones entre las firmas, reduciendo el
poder explicativo de la teoria estructuralista de la Organizacién Industrial.

Posteriormente, el paradigma estructura-conducta-resultados ha recibido numerosas
criticas. Se ha sugerido que la estructura del mercado no es mas que el resultado
endogeno de la busqueda de eficiencia por parte de los competidores, asi como también
de factores estocasticos. Frente a esto, la nueva Economia Industrial ha propuesto un
doble sentido en la causalidad: no solo la estructura influye en la conducta y los
resultados, sino que la conducta de los agentes es capaz de modificar la estructura e
influir sobre los resultados, y estos a su vez sobre la conducta y la estructura a lo largo
del tiempo.

La investigacion empirica en tanto, se habia centrado hasta el momento en el
analisis del desempefio a nivel industrial basandose en los preceptos de la Organizacion
Industrial tradicional, reflejado en los estudios de Hunt (1972) y Newman (1972) !
orientados a validar la relacion “estructura de la industria-desempefio industrial”. Para
estos autores, el desempeno industrial dependia primariamente de las caracteristicas
estructurales de la industria en donde la conducta de las firmas era forzada por la
estructura, por lo que la accién gerencial podria ser ignorada. Sin embargo, luego de
cuestionarse la validez del paradigma E-C-R, los trabajos sobre grupos estratégicos
posteriormente, se han centrado en analizar la rentabilidad a ‘nivel de la firma”. Esta
ultima, ha sido la principal orientacion seguida dentro del campo de la Direccion
Estratégica.

Hunt (1972) y Newman (1972) concluyeron que la existencia de alta heterogeneidad industrial dificulta el establecimiento

acuerdos entre las empresas, disminuyendo la rentabilidad industrial.
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La diferencia primordial en los enfoques de la Organizacion Industrial y de la
Direccién Estratégica es que la primera se ha orientado en asuntos de bienestar y
eficiencia desde el punto de vista de las politicas publicas, mientras que la segunda se ha
orientado hacia la toma de decisiones por parte de la administracion a nivel de la firma
individual. Estas dos diferentes orientaciones o proposiciones han permitido examinar
diferentes tipos de agrupaciones y sub-sets de firmas en una industria dada, creando un
escenario confuso acerca del significado y validez del concepto de grupo estratégico: si
este es Uutil para resolver asuntos de politicas publicas, o para aconsejar a la
administracion.

Porter (1976, 1979) fue el primero en analizar los efectos de pertenecer a un grupo
estratégico sobre los resultados de la firma. En su estudio de 1979 se centrd en los
efectos de la pertenencia a un determinado grupo estratégico sobre el desempeno
empresarial al comparar el nivel de rentabilidad de dos grupos que establece en base al
tamano: grupos estratégicos “lideres” y “seguidores”. Los resultados determinaron que los
grupos lideres tienen una mayor rentabilidad media que los grupos seguidores, aunque la
diferencia encontrada no fue estadisticamente significativa.

Adicionalmente, Porter (1976) sugiere que no pueden hacerse inferencias sobre el
poder de mercado dentro de la industria cuando los grupos estratégicos caracterizan la
competencia, puesto que existen barreras a la entrada de nuevas empresas a los grupos,
protegiendo las diferencias entre los grupos, e impidiendo acuerdos de colusion entre
diferentes firmas de la industria a través de los grupos (sus afirmaciones refuerzan las
conclusiones de Hunt y Newman, 1972). Estas barreras especificas son las que generan
diferencias sustanciales de desempefo entre las firmas dentro de cada sector.

Segun Porter (1980, p.129), “un grupo estratégico se define como un conjunto de
empresas dentro de un sector que siguen una estrategia similar a lo largo de dimensiones
estratégicas relevantes 2, Usualmente, hay un pequefio numeros de grupos estratégicos
que captan las diferencias fundamentales entre las empresas de la industria. Las
empresas pertenecientes a los grupos mejor posicionados en el sector, obtendran tasas
de rentabilidad superiores a la media del mismo. No obstante, para que dichas
diferencias sean duraderas es necesario que las empresas posicionadas en los grupos
de baja rentabilidad no sean capaces de invadir a los grupos de alta rentabilidad. Para
que esto ocurra deben existir mecanismos que impidan el movimiento de firmas a través
de los grupos. Estos mecanismos se asocian a las barreras de entrada especificas
mencionadas anteriormente.

Las barreras especificas que impiden los movimientos de firmas a través de los
grupos estratégicos en la industria fueron denominadas como “Barreras de Movilidad”
(Caves y Porter, 1977). La unica diferencia que existe entre las barreras de entrada y las
barreras de movilidad es que estas ultimas son especificas al grupo estratégico (Porter,
1979).

Las dimensiones estratégicas relevantes, se refieren a las distintas variables estratégicas en que se asemejan o distinguen las
firmas y que dentro de un mismo grupo estratégico pueden compartir. Por ejemplo, integracién vertical, posicion en costos, politica

de precios, servicios, especializacion, leverege financiero, seleccién del canal,etc.
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Las barreras de movilidad se basan en condiciones de oferta y de mercado, asi como
en recursos financieros y operativos de las firmas dentro de un grupo. Reflejan las
decisiones de la empresa por lo cual, definen las dimensiones estratégicas y los recursos
disponibles de estas. Estas barreras de movilidad otorgan una ventaja relativa en costos
frente a los demas participantes, creando rigidez asociada al cambio en la configuracion
de grupos estratégicos (cambios en el tamafio y numero de firmas).

Caves y Porter (1977), describieron las barreras de movilidad como “fuerzas
estructurales que impiden a las empresas cambiar su posicion competitiva libremente y
que son sustancialmente independientes de las acciones de la empresa”.

Segun Macgee (1985), las barreras de movilidad se manifiestan como “los costos
absolutos que implicaria moverse de un grupo estratégico otro, o como la penalizacion de
costos variables u operativos que el nuevo entrante tendria que soportar en relacion a los
miembros ya presentes”.

Las caracteristicas distintivas de los grupos estratégicos proceden de la naturaleza
de las barreras de movilidad que los protegen. Las barreras a su vez surgen de las
estrategias relacionadas con el mercado, caracteristica de la oferta de la industria, como
seflalamos anteriormente, y elecciones de la empresa, cada una de ellas relacionada con
variables que las especifican. Su altura e intensidad, demuestran que los grupos
estratégicos son importantes por que indican qué caracteristica de la empresa se pueden
emular facilmente y cuales son las que proporcionan una ventaja competitiva sostenible.
En este sentido apoyan la formacion de grupos estratégicos.

En resumen, el cambio de estrategia resulta costoso y cuanto mas distinta es la
estrategia mas costoso es el cambio por lo que se hace mas dificil la imitaciéon, por ello
las diferencias de beneficios tienden a mantenerse en el mediano y largo plazo. Por lo
tanto, las barreras de movilidad introducidas por Porter (1977), son en definitiva las que
sugieren diferencias de rentabilidad a través de los grupos de la industria, pero ademas
de ello, la rentabilidad de las firmas es funcién de factores especificos a ellas.

Dentro de la misma corriente de Porter, que define a los grupos estratégicos
atendiendo a un conjunto de dimensiones estratégicas, Cool y Schendel (1987) sefalan
que a nivel de grupo lo importante es la estrategia de negocio que como minimo esta
formada por dos conjuntos de actividades con las que la empresa intenta obtener una
ventaja competitiva: “compromisos de alcance” y “compromisos de recursos”. Con lo cual
definen mas precisamente el concepto de grupo estratégico como “conjunto de empresas
compitiendo en una industria sobre la base de combinaciones similares de compromisos
de alcance y compromiso de recursos”. El concepto de "alcance” incluye normalmente
decisiones relativas a segmentos de mercado, tipos de productos/servicios ofrecidos en
los mercados seleccionados y ambito geografico de la estrategia. El de "compromiso de
recursos” se define para incluir su utilizaciéon (recursos financieros, humanos, etc.) en
aquellas éareas funcionales que son consideradas clave para apoyar una posicion
producto-mercado determinada y generar ventajas competitivas * . Una combinacion

3
En su estudio, Cool y Schendel (1987) utilizan como “Compromisos de alcance”. segmentos del mercado alcanzados, tipo de
productos ofrecidos y alcance geografico (ventas en el extranjero sobre el total de ventas). Mientras que como “Compromisos de

recursos”: gastos en |&D, marketing, estrategia de promocion, estrategia de distribucion y tamafio de las operaciones.
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singular de compromisos de alcance y recursos define la estrategia competitiva seguida
por la empresa en un sector.

Hasta el momento, en funciéon de la literatura examinada, definimos a un grupo
estratégico como un conjunto de empresas dentro de un sector que sigue una estrategia
similar a lo largo de dimensiones estratégicas relevantes, que ademas es capaz de
generar barreras de movilidad propias de grupo impidiendo la entrada a ellos, explicando
en parte las diferencias de desempefo entre los grupos de firmas, diferencias que han
sido el eje central de estudio dentro de la teoria de grupo estratégicos. Sin embargo, esto
es en parte, puesto que también existen caracteristicas inherentes a las empresas
(activos y capacidades propias) que determinan que éstas obtengan un desempefo
desigual dentro de la industria.

El papel que juegan los activos y capacidades de la empresa como fundamento de la
estrategia y como fuente principal de los beneficios de la empresa se ha considerado de
gran relevancia. Los recursos proporcionan a la estrategia una base mas estable que el
posicionamiento producto-mercado (en base a variables de mercado como precio,
participacién de mercado, etc. que se consideradas menos estables en el tiempo). La
estrategia desde esta perspectiva, esta basada en los recursos entendidos como input
del proceso productivo y en las capacidades, resultado de la integracion de recursos que
implican patrones complejos de coordinacion entre personas y entre estas con los
recursos. Mientras los recursos sustenten las capacidades, estos son la base de las
“ventajas competitivas” de la empresa. Es por ello que desarrollos recientes de la
denominada "teoria de la empresa basada en los recursos" cuestionan y critican la
capacidad para probar la relacion entre elementos estructurales de un sector industrial y
los diferentes resultados obtenidos por las empresas. En su lugar, proponen desplazar la
atencion desde el exterior de la empresa (la industria), al interior de la misma, sus
recursos y capacidades unicos e inimitables. Estos nuevos planteamientos han sentado
las bases para identificar grupos estratégicos desde una nueva perspectiva tedrica.

Segun Cool y Dierickx (1989), el nucleo de la estrategia competitiva de la empresa se
encuentra formada mas por una “cesta de activos” que por una combinacion
producto-mercado elegida. Argumentan que la empresa en la implementacién de la
estrategia producto-mercado ocupa activos negociables y no negociables que son
acumulados internamente siendo estos ultimos, la base de las ventajas competitivas de la
empresa. El stock de activos estratégicos se acumula eligiendo patrones de flujos durante
un periodo de tiempo determinado.

Para Grant (1990), la estrategia a nivel de empresa, se a definido tradicionalmente
como: “el ajuste entre los recursos y capacidades internas de la empresa, y las
oportunidades y riesgos derivados del entorno”. Es por ello, que dentro de esta linea,
para autores como Nohria y Garcia-Pont (1991), la definicion de grupos estratégicos se
debe basar en la diferencia de recursos y capacidades estratégicas entre las empresas
de una industria.

Estos ultimos autores suponen que :

Cada grupo tiene una fuente distintiva de ventajas competitivas que no puede ser
facilmente imitada por otros grupos.

Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian 11
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Las empresas de un grupo son igualmente vulnerables a los cambios del entorno.
Las empresas de una industria actuaran igualmente ante la incertidumbre.

Basandose en la denominada “teoria de recursos” que centra su preocupacion en los
recursos y capacidades de la firma, autores como Rumelt (1982) han sefalado que el
concepto fundamental para explicar la sostenibilidad de los beneficios es el de los
‘mecanismos de aislamiento”. Los mecanismos de aislamiento son barreras a la imitacion
que explican los beneficios y proporcionan racionalidad a la heterogeneidad en la
rentabilidad empresarial. Rumelt (1984) en su “Incierta imitacion, como fuente de
mecanismos aislantes”, sugiri6 ademas, que los mismos factores que protegen la entrada
a la industria, o la movilidad entre grupos, protegen a las firmas de la imitacion. Por tanto,
ademas de existir grupos estratégicos y barreras de movilidad entre ellos, existen
mecanismos aislantes que previenen la similitud de retornos entre las firmas.

La diferencia entre las barreras de movilidad y los mecanismos de aislamiento, es
que los primeros son activos colectivos de una industria y los segundos implican
inversiones en recursos y capacidades especificos a nivel de la empresa. Sin embargo,
hay estudios que han unificado estos conceptos. Caves y Gemawat (1992), identifican el
concepto de barreras de movilidad con el de mecanismos de aislamiento, ambos se
refieren, en su opinién, a condiciones duraderas que garantizan la obtencién de
beneficios superiores para las empresas favorablemente situadas en la industria y que no
pueden ser imitadas rentablemente por sus competidores. Mientras las barreras de
movilidad son los factores asociados a las diferencias sostenidas de beneficio
intra-industrial, la heterogeneidad en los recursos entre las empresas es una condicion
necesaria para la existencia de estas barreras. En general, las barreras de movilidad se
generan de las diferencias existentes entre las firmas miembro y el resto de los
competidores en cuanto a la dotacion de recursos y capacidades. Son las fuerzas
estructurales que impiden a las empresas cambiar libremente sus capacidades. Los
mecanismos de aislamiento resaltan el papel de los factores ambientales.

En la actualidad existen estudios que han hecho converger las tres corrientes
principales que explican la heterogeneidad en los resultados de las firmas: la teoria de la
Organizacién Industrial, que se ocupa de la estructura industrial como generadora de
diferencias; la teoria de grupos estratégicos, que se basa en la existencia de
subconjuntos de firmas dentro de la industria que difieren en orientacion estratégica; y la
teoria de recursos, que destaca los recursos y capacidades propios inherentes a la firma
que la diferencian del resto de los competidores. Ello, a fin de explicar la importancia de
cada efecto (industria-grupo-firma) en la rentabilidad empresarial.

Tallman y Atichson (1996) proponen un modelo que distingue tres tipos de
competencias distintivas generadoras de rentas:

Competencias de la Industria (Cl): Competencias comunes a todas las empresas de
la industria. Son perfectamente identificables y replicables por todos los
competidores. Suponen barreras de entrada a posibles nuevos competidores.

Competencias especificas del grupo estratégico (CEG): Recursos y capacidades
comunes a las empresas posicionadas dentro de un mismo grupo estratégico.

12
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2. Grupos Estratégicos: Teoria y Evidencia Empirica.

4

Constituyen una fuente de barreras de movilidad entre grupos.

Competencias especificas de la empresa (CEE): Se generan internamente producto
de las operaciones que la firma realiza a lo largo del tiempo. Pertenecen a la historia
unica e irrepetible de la empresa. Proporcionan una fuente de rentas sostenibles
frente a la competencia. Son la base de lo que Rumelt (1984) ha denominado
mecanismos aislantes.

Gonzales-Fidalgo (2001), en un estudio sobre |la valoracion de la capacidad explicativa de
los grupos estratégicos en la industria espafola, tratd de aislar los efectos industria,
empresa, y grupo sobre las rentabilidad empresarial, partiendo de la base que existe
heterogeneidad en los recursos de las firmas, y siguiendo el modelo de competencias
distintivas generadoras de rentas de Tallman y Atchison (1996) * . En el estudio
selecciond una muestra de 304 empresas pertenecientes a 27 sectores diferentes,
usando para la clasificacion, variables estratégicas como: gastos en publicidad sobre las
ventas (Marketing), gastos en 1&D sobre las ventas, intensidad de uso de capital (activo
fijo/ numero de empleados) y una variable de ambito geografico. Para clasificar los grupos
estratégicos utilizd el analisis de clusters. Para valorar la importancia relativa del efecto
grupo frente a los efectos industria y empresa, descompuso la varianza de la rentabilidad
empresarial en sus causas de variacion mencionadas: pertenencia a un sector industrial,
pertenencia a un grupo estratégico, efecto empresa, ademas de un efecto temporal de
afio, y un error estadistico. Los resultados mostraron que el efecto industria explica el
13,2 % de la variacion en los retornos, el efecto grupo un 14,3%, el efecto empresa un
31,2%, el efecto temporal un 4,8%, y un 36,5% es aleatorio (error estadistico). Si bien es
cierto, los resultados entregan demasiado peso a los factores aleatorios, quitando valor
explicativo al modelo, se demostré que si se elimina el efecto grupo, se mantiene la
validez o poder explicativo del efecto industria, mientras que el efecto empresa aumenta
su importancia. Por lo tanto, omitir el efecto de grupos estratégicos sobreestima el efecto
empresa.

Estudios como este, demuestran la importancia de analizar grupos estratégicos para
explicar las variaciones en rentabilidad. Sin embargo, lo mas relevante fue el hecho de
analizar varios sectores distintos, de tal forma que no se limita los resultados a sola una
industria, en contraste con la mayoria de los estudios sobre grupos estratégicos que se
han confinado a industrias especificas.

Como hemos visto, un grupo estratégico es un subconjunto de empresas dentro de
un sector que siguen una estrategia similar a lo largo de dimensiones estratégicas
relevantes. Ademas, son capaces de generar barreras de movilidad propias de grupo
impidiendo la entrada de otras firmas, barreras que se originan producto de la utilizacion
de los recursos y capacidades propios de las empresas del grupo. Sin embargo, ¢ cuales
son estas dimensiones estratégicas relevantes? ¢ qué tipo de variables han sido utilizadas
comunmente para determinar la configuracion de los grupos estratégicos?. Si bien en el
estudio mencionado se han nombrado algunas variables utilizables, existen a lo largo de
las investigaciones distintos enfoques con respecto a este tema.

Ver anexo N° 1: Grafica: Efectos industria, grupo y empresa.
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La investigacién empirica sobre grupos ha diferido en la eleccion de las variables
relevantes para conseguir una especificacion correcta de las dimensiones de estrategia
de las empresas de un determinado sector industrial, sin embargo, por otro lado emerge
un cierto consenso de que las dimensiones son universales e invariables a través de las
industrias, siendo situacional su especificacion concreta en cada una de ellas.

Porter (1980), fue el primero en plantear una lista de dimensiones estratégicas claves
con las cuales la empresa puede posicionarse, pero no es una teoria probada que sirva
para determinar las similitudes claves entre los miembros de un grupo estratégico. Sin
embargo, las variables que se han utilizado fundamentalmente en la mayoria de los
estudios realizados se vinculan a las estrategias competitivas genéricas de Porter (1980)
5.

Galbraith y Schendel (1983) establecen una lista de variables relevantes para definir
los grupos estratégicos, basadas en la capacidad de decision de la direccion segun sean
internas (controlables) y del entorno (no controlables) ® . Por otra parte, Mcgge y Thomas
(1986) opinan que en la medida que las barreras de movilidad reflejen parcialmente las
decisiones de la firma, son una forma de definir el conjunto de estrategias claves
disponibles en la empresa. Las dimensiones estratégicas mas importantes son las
relacionadas con las barreras de movilidad, barreras que tienen su origen segun ellos, en
tres tipos de categorias: dimensiones relacionadas con el nivel de mercado, dimensiones
relacionadas con la oferta de la industria, caracteristicas de la empresa "

Las distintas fuentes de barreras de movilidad han sido discutidas por diferentes
autores como, Naviar (1989), Mcgge y Thomas (1989). Por ejemplo, la utilizacién del
output (tamafo) o resultado de la empresa son ampliamente criticados ya que la teoria de
grupos estratégicos persigue precisamente la explicacién de los diferentes resultados u
output de la empresa. Mcgge y Thomas (1989) vacilan sobre la utilizacion del tamaino y lo
utilizan solamente como “proxy” para los efectos de escala. Adicionalmente, Mcgge vy
Thomas (1989) creen que las fuentes de barreras de movilidad deberian estar
relacionadas con la nociéon de inversién en activos (desarrollados a través del aprendizaje
y la experiencia) mas que en términos de estrategia ya que si estas inversiones crean
barreras de movilidad aparecen grupos estratégicos con éxito. Por esto, ignoran la
estrategia de produccién y financieras, sefalando que cualquier lista de variables es
valida unicamente si se puede evaluar con respecto a las estructuras de activos de la
empresa. Mascarenhas y Aaker (1989) opinan de la misma forma y proponen que una
definicion de grupos estratégicos debe basarse en las barreras de movilidad, entrada y
salida de cada grupo, mas que en las dimensiones estratégicas. En su opinién, estas
barreras representan el nucleo conceptual de la nocién de grupos estratégicos, revelando

5
Porter (Competitive Strategy, 1980) identificod tres estrategias genéricas que podian usarse individualmente o en conjunto, para

crear en el largo plazo una posicion defendible que sobrepasara el desempefio de los competidores en una industria.: El liderazgo

en costos totales bajos, la diferenciacion, y el enfoque.

Ver anexo N° 2 a.

Ver anexo N°2 b.
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las capacidades y activos necesarios que separan a los grupos y forman la base de las
ventajas competitivas para la empresa.

Caves y Ghemawat (1992) en la misma linea, sugieren que la evidencia empirica a
demostrado que los diferenciales sostenidos de beneficios se pueden explicar en
términos de heterogeneidad de las cestas de factores de la empresa (fortalezas y
debilidades que los rivales utilizan para competir unos con otros). Explican que las
diferencias estan mas relacionadas con la diferenciacion que los costos. Demostrando la
existencia de diferencias de resultados a partir de las dotaciones distintas de factores
identificadas mediante barreras de movilidad.

Los “mecanismos de aislamiento” también han sido mencionados como variables
para la construccion de grupos estratégicos. Estos sirven también para formar grupos,
ello porque estos son los fendmenos que hacen estables y definibles las posiciones
estratégicas de sus miembros, dada la incertidumbre presente en los cambios
inesperados del entorno. Se menciona muchos mecanismos de aislamiento en la
literatura de la teoria de los recursos, la Economia Industrial y la Organizacién Industrial.
Algunos autores como Mcgge y Thomas (1986) utilizan el concepto de mecanismos de
aislamiento para relacionar las caracteristicas y los activos idiosincrasicos que tienen las
empresas. Rumelt (1984) en su opinion, sefiala que determinados hechos del entorno
crean rentas potenciales junto con mecanismos para preservarlas, éstos son: fuente de
rentas potenciales, cambio en la tecnologia, cambios en los precios relativos, cambios en
los gustos de los consumidores, cambios en la legislacion, descubrimientos e invenciones
8.

Actualmente, sin embargo, existe un consenso de que las dimensiones estratégicas
fundamentales en orden a formar grupos estan relacionadas con “compromiso de alcance
y recursos” de los negocios de las empresas, introducidos por Cool y Shendel (1987).
Estos autores, realizaron un estudio para analizar la racionalidad tedrica del concepto de
grupo estratégico, determinar las implicaciones que tiene la membresia en un grupo
estratégico sobre los resultados, y ver si estos grupos estratégicos y sus miembros tienen
caracteristicas estables en la industria. Para ello realizaron un estudio longitudinal en la
industria farmacéutica de EE.UU. entre 1963-1982, determinando de 4 a 6 grupos en 4
distintos sub-periodos. Los grupos se determinaron mediante el analisis de clusters, y los
distintos sub-periodos analizando las matrices de varianzas-covarianzas de las variables
estratégicas para cada ano, subdividiéndose el periodo 1963-1982 en 4 sub-periodos
estables ° . La variables estratégicas usadas se dividieron en 2 sets de actividades:
“compromisos de alcance” (donde incluyeron segmentos del mercado alcanzados,
productos/servicios ofrecidos y alcance geografico), y “compromisos de recursos” (todos
los recursos necesarios en areas funcionales que son clave para obtener ventajas
competitivas, usandose en este caso: gastos en |1&D, marketing, estrategia de promocion,

8
Ver Anexo N°7 c.

9
En su estudio de 1987, estos autores construyen distintos periodos de tiempo dentro de los cuales la posicion de las firmas en los
grupos de la industria, es mas estable que entre los periodos. En otras palabras, los procedimientos estadisticos usados hacen

posible identificar sub-periodos con distinta estructura de grupos estratégicos.
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estrategia de distribucion y tamano).Para determinar los efectos sobre el desempefio se
examinaron 3 dimensiones: nivel de desempefio, niveles de exposicion al riesgo, y
niveles de desempefio ajustados al riesgo, ello para demostrar si: jtienen los grupos
estratégicos igual nivel de desempefno?, jtienen igual exposicion al riesgo? ¢ presentan
igual desempefio ajustado al riesgo?. Las variables de desempefio que se usaron fueron:
participacion de mercado; peso en el segmento de mercado , y retorno sobre las ventas.
Los resultados mostraron que si existen diferencias significativas en el desempefio de los
distintos grupos a lo largo de los 4 sub-periodos. Sin embargo, no existen diferencias
significativas en los niveles de exposicion al riesgo y en el desempefio ajustado al riesgo
de los grupos. Ademas se encontraron cambios en la configuracién de los grupos (en
tamano y cantidad de grupos) a través de los 4 sub-periodos. Por lo tanto, el analisis
empirico muestra que la pertenencia a un determinado grupo tiene implicancias en el
desempefo de las firmas; que las diferencias en exposicion al riesgo de las estrategias
seguidas por los grupos y su desempeno ajustado al riesgo no son relevantes como para
afirmar que la variacion de resultados proviene de distintos niveles de riesgos asumidos
por las firmas; y que existen cambios en la configuracién de grupos (tamafio y numero) a
lo largo del tiempo, por lo que un analisis estatico sélo seria valido cuando la industria
estad en equilibrio y bajo condiciones en que las asimetrias son protegidas de alguna
forma.

En conjunto, en los estudios no aparecen patrones consistentes en las
caracteristicas de los grupos, lo que implica que la conceptualizacion de los grupos varia
debido a la falta de uniformidad en la eleccion de las variables utilizadas. No obstante se
puede afirmar que los grupos proporcionan un mecanismo practico para segmentar a los
participantes de una industria sobre la base de dimensiones estratégicas. El problema
esta en identificar las dimensiones apropiadas sobre la que se desarrollan los grupos, su
numero y la problematica del analisis dinamico v/s estatico.

En relacién a esto ultimo, es importante sefialar que los estudios dinamicos como el
de Cool y Schendel (1987), se han realizado para validar la existencia de los grupos
estratégicos a lo largo del tiempo, puesto que estudios estaticos (en un momento del
tiempo) podrian sugerir que los resultados encontrados no son validos para todo
momento, siendo éstos mera casualidad. En relacién a este mismo estudio, también es
importante sefalar que las diferencias en el riesgo en las estrategias seguidas por las
firmas también ha sido un factor considerado, no encontrandose resultados concluyentes.

Volviendo al tema sobre las variables y dimensiones relevantes para determinar los
grupos estratégicos, las ultimas tendencias en cuanto a investigacion se refiere, proponen
la consideracion de que el concepto de grupo estratégico necesita complementarse con
una vision psicolégica de los decidores (gerentes que toman las decisiones) en las
empresas de una industria. La formacién de grupos estratégicos utilizando las
percepciones, las creencias en base a la experiencia y conocimiento adquirido, la
intuicién, etc. de la direccidon acerca de la industria, las firmas y sus competidores, ha
determinado los llamados “grupos estratégicos cognitivos”. Autores como por ejemplo,
Reger y Huff (1993) parten de la psicologia cognitiva para derivar las dimensiones claves
que los decidores de la industria utilizan para analizar la competencia dentro de la misma.
Estas dimensiones claves deducidas a partir de las opiniones de los directivos, resultan
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adecuados para la formulacién de grupos estratégicos.

Reger y Huff (1993), en un estudio realizado sobre la industria bancaria, pretendieron
demostrar que los participantes dentro de este sector, forman grupos de competidores, y
que las percepciones sobre dichos grupos son ampliamente compartidas. Examinan el
posicionamiento competitivo en el sector bancario de Chicago (lllinois, EE.UU.), desde la
perspectiva cognitiva. El trabajo se concentra en 18 bancos con un volumen de activos
superior a 500 millones de ddlares, que operan en el area de Chicago entre 1982 y 1985.
Dicho periodo se eligié debido al profundo proceso desregulador que experimentd el
estado de lllinois que permitié a los bancos ya instalados adquirir otras entidades. De los
18 bancos se eligieron seis en la muestra atendiendo a diverso aspectos, entre ellos la
diversificacion, y a cinco directivos de cada uno de los bancos, que estuviesen
familiarizados con la competencia en el mercado de Chicago, para obtener sus
percepciones. La recoleccion de datos se efectué mediante entrevistas. En particular, a
cada entrevistado se le presentan los 18 bancos, separados en grupos de tres, para que
reflejara la forma en que dos de ellos son mas similares estratégicamente y el tercero
diferente. De esta manera se definen unas dimensiones bipolares mediante las que el
entrevistado diferencia la estrategia de los competidores. Las dimensiones deducidas con
analisis factorial (método de reduccion de datos), se agruparon en las siguientes
categorias, senalandose el porcentaje de entrevistados que proporcionan dicha
dimension en dicha categoria: alcance geografico (88%), mercado objetivo: créditos
(88%), crecimiento (79%), localizacién (71%), direccién (63%), estructura y direccion
(58%), “trust”: confianza (54%), alcance producto-mercado (42%), éxito de la empresa
(29%), mercado accionario y control (25%) y créditos sobre activos (25%). A partir de
dichas dimensiones, los entrevistados clasificaron cada banco en una escala de 11
itemes para establecer juicios sobre la estrategia seguido por los competidores. Un
analisis de cluster fue aplicado individualmente a las respuestas dadas por los
entrevistados para formar grupos estratégicos. Se encontraron 3 grupos: el grupo 1 se
caracteriza por una estrategia en actividades comerciales y mayoristas en el mercado
nacional, e incluso internacional; el grupo 2 tiene un énfasis en el mercado nacional
medio, pequefias empresas y bancas orientadas al consumidor en areas geograficas mas
limitadas; mientras que el grupo 3 no muestra caracteristicas bien definidas, ya que
parece ser un cluster mas bien dividido que no puede ser comparado, ni tiene pleno
significado para los entrevistados.

Dado que los grupos formados son utiles para entender los beneficios y los patrones
de fusion de los bancos, los datos cognitivos pueden utilizarse para formar grupos
estratégicos. Las aportaciones mas importantes del estudio anterior, consisten en que los
decidores de la industria: crean sus propias dimensiones para describir las estrategias de
las empresas en lugar de utilizar un conjunto comun de categorias suministradas por los
investigadores; poseen percepciones comunes a través de las empresas; y agrupan a los
competidores.

Apoyandose en la misma linea de teoria cognitiva sobre grupos estratégicos, existen
estudios que se orientan a explicar la racionalidad tedrica en la formacion de grupos,
desarrollando conceptos como la “identidad de grupos estratégicos”. Peteraf y Shanley
(1997), desarrollan una teoria de identidad de grupo estratégico que explica como los
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grupos surgen en una industria y como ellos pueden afectar los comportamientos de las
firmas y los resultados, proporcionando una base tedrica para la existencia de grupos
dentro de la industria.

Una “identidad de grupo estratégico” es un set de mutuos acuerdos entre los
miembros de ciertos grupos cognitivos dentro de la industria, en cuanto a las
caracteristicas centrales, duraderas y distintivas de un grupo. Peteraf y Shanley (1997)
argumentan que los gerentes cognitivamente dividen su ambiente industrial para reducir
la incertidumbre y enfrentar su racionalidad limitada, generando un proceso de
clasificaciéon. Los autores utilizan también, la teoria de aprendizaje social: desarrollada
para describir como individuos aprenden y alteran sus comportamiento dentro de cierto
contexto social; la teoria de identificacion social: que clarifica los procesos de asociacion
y valoracion que determinan que las organizaciones se identifiquen y asocien a si mismas
a un grupo (estos son factores a nivel micro); y las fuerzas econémicas, histéricas, e
institucionales (factores a nivel macro), para describir como los grupos cognoscitivos se
unen en subestructuras significativas con cierta identidad a nivel de grupo

Para estos autores, los grupos surgen de la siguiente manera: las fuerzas
economicas, historicas, e institucionales funcionan dentro del ambiente macro, estas
suministran las condiciones bajo las cuales los grupos son percibidos y se unen. El
proceso a nivel micro produce los grupos cognitivos y facilita el desarrollo de identidades
a nivel de grupo. Los procesos de aprendizaje social promueven el desarrollo de los
grupos estratégicos cognitivos mejorando su estabilidad temporal y proveen fundamentos
para el desarrollo de la identidad de grupos estratégicos. El proceso de identificacion
social alinea los intereses de los miembros, mejorando los valores del grupo y
contribuyendo a la union de grupo, resultando un grupo con el cual los miembros se
identifican. El limite del grupo permanece poco definido, debido a las diferencias de
percepcion y la naturaleza de la clasificacion social. Adicionalmente en su estudio se
introduce la nocién de una identidad fuerte de grupo estratégico, que caracteriza a
cualquier grupo suficientemente aprobado y asistido por los miembros para afectar la
accién individual. Por el contrario, las identidades de grupos débiles son las
aglomeraciones transitorias de firmas. Argumentan que cuando los gerentes se
identifican fuertemente con su grupo estratégico, alli seran significativos los efectos
resultantes que pueden ser positivos o negativos.

Dentro del mismo trabajo, desarrollan tres proposiciones: Primero describen las
condiciones bajo las cuales los grupos estratégicos cognitivos aumentan su probabilidad
de desarrollar una fuerte identidad, entre ellas mencionan: mayor proximidad geografica
de las firmas en un nicho de la industria; mayor densidad en la red de asociaciones entre
un set de firmas; mayor equivalencia estructural entre un set de firmas; mayor
cooperacion en las normas competitivas dentro de un nicho de la industria, etc., mientras
que por otro lado, entre los factores que reducen la probabilidad de establecer identidad
fuerte de grupo mencionan: mayor diversificacion corporativa de las firmas en un nicho de
industria. Segundo, describen el desarrollo dinamico de grupos y sus identidades.

0
Ver Anexo N°3: Fuerzas generadoras de una identidad de grupo estratégico (SGI), M. Peteraf y M. Shanley (Getting to know

you: a theory of strategic group identity, 1997, p. 172).
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Tercero, describen las consecuencias positivas y negativas de una fuerte identificacion
con un grupo, mencionando entre las positivas que: una identidad de grupo fuerte va a
causar niveles mas altos de accion colectiva parar los miembros del grupo; generara
beneficios de eficacia debido a los intercambios de informacion entre miembros del
grupo; y aumentara la reputacion positiva de un grupo. Mientras que entre las negativas
se mencionan: una identidad de grupo fuerte va a aumentar la resistencia para cambiarse
y la inflexibilidad de los miembros del grupo; causara una vision miope del dominio de la
industria y sus intereses de parte de los miembros del grupo; y finalmente, conducira a un
comportamiento de sub-optimizacién por parte de las firmas miembro. Estos efectos
seran a nivel de grupos verdaderos y no son reducibles a nivel de la firma o a efectos a
nivel de la industria.

Retomando el tema central en la literatura de grupos estratégicos, que ha tratado de
explicar las relacion entre la existencia de grupos estratégicos dentro de la industria y la
rentabilidad, luego de haberse desechado el paradigma E-C-R de la Organizacion
Industrial que se centraba en la rentabilidad industrial, y estudios posteriores dentro del
campo de la Direccion Estratégica, iniciados por Porter (1976, 1979), que se centran en la
rentabilidad a nivel de la firma, los estudios empiricos no han demostrado
irrefutablemente que los grupos estratégicos puedan predecir los resultados de las firmas.
Mientras que la relacion directa: estructura de grupo [ rentabilidad de la firma, es
dudosa, puede que esta estructura de grupo tenga un impacto indirecto en la medida que
afecte las condiciones del entorno, como por ejemplo, “/a rivalidad” entre las firmas.

La literatura sugiere que al aumentar la distancia estratégica (distancia a que se
encuentran las firmas posicionadas en base a las distintas dimensiones estratégicas
utilizadas), existe mayor rivalidad entre las firmas de distintos grupos, que entre las firmas
dentro de un mismo grupo. Esto ultimo, asumiendo que todas las empresas o grupos
compiten por los mismos consumidores (pues la demanda puede tener distintos
segmentos). Porter (1979) por su parte, en relacion al mismo tema, sugiere que la
rivalidad se incrementa tanto cuando los segmentos son interdependientes, como cuando
aumenta la distancia estratégica.

Sin embargo, quedan muchos asuntos pendientes con relacién al tema de la
rivalidad. Primero, es dificil alcanzar una coordinacion entre los oligopolios, ello es lo
generaria diferencias e incrementos en la rivalidad. Segundo, la rivalidad entre los
miembros del grupo no es necesariamente menos dafina que rivalizar con empresas de
otros grupos (pues las barreras de movilidad protegen al menos, contra lo externo).
Tercero, al decrecer la distancia estratégica puede hacerse mas intensa la rivalidad, pues
las empresas se conocen mejor, compiten con recursos y estrategias similares.

Existen estudios empiricos importantes que se han centrado en el analisis de los
efectos de la rivalidad dentro de los grupos y a través de los grupos sobre el desempeio
de las firmas. Cool y Dierickx (1993), en su estudio sobre la industria farmacéutica de
EE.UU. entre 1963-82, encontraron que el declive experimentado en la rentabilidad de la
industria durante el periodo, no es explicado por cambios en el numero y tamafio de las
firmas existentes (estructura industrial y de los grupos), pero si fuertemente explicado por
aumentos en la rivalidad. Intentaron evaluar como afectan cambios en la condiciones de
la rivalidad en la industria sobre la rentabilidad, basandose ya en la evidencia empirica
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poco clara que existia, sobre el hecho de que pertenecer a un grupo estratégico de por si
afecta la rentabilidad de las firmas. En este estudio se usaron variables como:
“rentabilidad” (a través del retorno sobre las ventas: ROS), una medida de “rivalidad”
(rivalidad tanto, entre grupos, como dentro de los grupos), “concentracién” (de la
industria), “interdependencia en los segmentos” (interdependencia de los grupos en los
distintos segmentos dentro de la industria farmacéutica, por ejemplo: productos
nutricionales, analgésicos, medicamentos internos, productos respiratorios, etc.), y
“distancia estratégica” (suma total de las distancias euclidianas entre todos los pares de
grupos). Estas ultimas 3 medidas se usaron para analizar la evolucién de estructura de
los grupos en la industria durante el periodo. Los resultados empiricos mostraron que a
pesar que la rentabilidad en la industria farmacéutica entre 1963-82 cayd un 40%, las
medidas agregadas de concentracion, interdependencia en los segmentos y distancia
estratégica, no revelaron cambios estructurales, existiendo por otro lado, un importante
re-posicionamiento en la industria (cambios en la configuracién de grupos), que tampoco
fue recogido por las variables anteriores. Se encontré una correlacion negativa entre
rivalidad y ROS (rentabilidad) durante el periodo. Adicionalmente, al regresionar la
rentabilidad de las firmas como variable dependiente, contra variables como la
“participacién de un grupo en un segmento” y variables de “rivalidad entre y dentro de los
grupos”, se encontré que estas 2 ultimas tienen distinto impacto sobre la rentabilidad y
mayor importancia que la primera, y correlacion negativa con la variable dependiente. En
definitiva, se demostré que si bien no es clara empiricamente la relacion “pertenencia a
un grupo estratégico” sobre “la rentabilidad de la firma”, si puede encontrarse una
relacion indirecta: estructura del grupo — condiciones de rivalidad — rentabilidad de la
firma.

Finalmente fue la rivalidad entre las firmas la que aumentoé e hizo caer los retornos.
Factores como la expansion en los conocimientos, disminucion de las diferencias de
gasto en 1&D, desarrollo de marcas y commaodities genéricos, regulaciones en los testeos
de drogas, marketing y precios, fueron los que crearon nuevas condiciones de rivalidad
dentro de la industria farmacéutica norteamericana, impactando negativamente en los
resultados de las firmas.

La mayor parte de la literatura e investigaciones sobre grupos estratégicos se han
enfocado en las implicaciones que tienen éstos sobre los resultados de la firma, sin
embargo, es importante sefalar que ademas de incluirse factores anexos como la
rivalidad,dentro de la relacion grupos estratégicos/resultados, se han considerado
ultimamente otro tipo de factores e implicancias, como la relacion entre “filiacién al grupo
estratégico”y la “reputacion”.

T. Ferguson, Deephouse y W. Ferguson (2000), en un estudio utilizan la identidad de
grupo estratégico (Peteraf y Shanley, 1997), para encontrar la relaciéon entre los
conceptos de reputacion y grupos estratégicos. Proponen que los grupos estratégicos
tienen reputaciones diferentes. Analizan el sector de los seguros (propiedad/accidentes)
de EE.UU. para apoyar sus hipotesis. Ellos encontraron que existen diferencias
significativas en la reputacién a través tres grupos estratégicos identificados en la
industria de aseguradores en EE.UU., apoyando la discusién acerca de que la reputacion
es un concepto de multi-nivel (firma, industria y grupos estratégicos). El analisis posterior
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sugirié que los grupos estratégicos con la reputacion mas alta también tienen resultados
superiores sobre algunas medidas criticas de desempefo, indicando que la reputacion
puede ser una barrera de movilidad beneficiosa para miembros de ciertos grupos. Este
estudio contribuye a la investigacion sobre grupos estratégicos en al menos dos
aspectos. Primero, encontrando diferencias en la reputacion entre grupos, provee
pruebas de la utilidad de grupos estratégicos. Segundo, sugiriere que la reputacién de
grupo estratégico puede ser una barrera de movilidad que conduce a un resultado
incrementado. La perspectiva basada en los recursos de la firma propone que la
reputacion requiere tiempo para desarrollarse y puede ser dificil de imitar, por lo tanto,
deberia afectar los resultados. Adicionalmente, este estudio contribuye a la investigacion
sobre la reputacidon, mostrando que la reputacion no se aplica solamente a la firma
individual e industria, sino también a los grupos estratégicos. Si la reputaciéon es una
barrera de movilidad a nivel de grupo estratégico, asi como una barrera a la imitacion a
nivel de la firma, entonces los gerentes pueden necesitar considerar el impacto de las
acciones de su firma sobre la reputacion colectiva del grupo. Ya Caves y Porter (1977)
notaron que firmas podrian invertir dinero en las barreras de movilidad que defienden al
grupo. Asi, los miembros de un grupo enfrentan la cuestidon de acciones colectivas en la
decision sobre cuanto dinero invertir en la construccion y mantenimiento de la reputacion
a nivel de grupo. Sin embargo, por otra parte los gerentes de firmas individuales también
deben encontrar un modo de tener una reputacion que se destaque dentro de su grupo y
asi su firma puede desarrollar ventajas competitivas sobre el resto de los miembros del

grupo.

Estudios mas recientes sobre grupos estratégicos han analizado mas a fondo el tema
al interior de los grupos de la industria, y tal como en los primeros estudios centrados en
la firma, como el de Porter (1979) que clasificé a grupos “lideres” y “seguidores” dentro de
la industria para analizar implicancias sobre el desempefio, Ultimamente se han
numerado distintas posiciones que pueden tomar las firmas, pero ahora dentro de cada
grupo estratégico. Estos estudios pretenden analizar las implicancias sobre los
resultados, pero centrados primordialmente en las diferencias de desempefo “dentro” de
los grupos, mas que a fravés de los grupos, como hasta ese momento lo habia hecho la
investigacion tradicional.

En este sentido, Mcnamara, Deephouse y Luce (2002) realizaron un estudio
proponiendo la existencia de tres tipos de posiciones que pueden tomar las firmas dentro
de una industria: firmas principales (firmas que se identifican fuertemente con un grupo,
marcan la estrategia de grupo a seguir, incentivan la colusion y la creacién de barreras a
la entrada), firmas secundarias (firmas dentro de un grupo que siguen con menor fuerza
la estrategia dictada por las principales, buscan un posicionamiento diferente en ciertas
areas, teniendo menos identidad de grupo que las primeras) y firmas solitarias (firmas
que siguen una estrategia de nicho totalmente alejada de las anteriores, y no pertenecen
a ningun grupo en particular). De esta manera, la existencia de una clasificacion de las
firmas como ésta, permite analizar esencialmente la existencia de grupos estratégicos
como determinante de la heterogeneidad empresarial “intra-grupo”.

El estudio mencionado, traté de probar si la varianza en los resultados es mayor
dentro de los grupos o a fravés de los grupos estratégicos, y cual posicionamiento que
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tomen las firmas dentro de un grupo estratégico o de la industria (principal, secundario o
solitario) permite obtener retornos superiores. Para los autores, cada posicion tenia sus
ventajas: ser firma principal entrega mayor legitimidad a la estrategia seguida, mejorando
el acceso a los recursos, el intercambio con los otros miembros del grupo y permite la
colusion en beneficio de los miembros, ayudando a obtener mejores resultados; ser firma
secundaria permite beneficiarse siguiendo la estrategia del grupo y diferenciandose en
otras areas (estrategia mixta), mejorando de esta forma el desempenio; ser firma solitaria,
permite un posicionamiento de nicho que reduce la competencia de la firma y le permite
obtener mejores resultados. El estudio realizado sobre una muestra de 30 firmas en la
industria de la banca comercial en Minneapolis (EE.UU.) determiné 5 grupos (2 de firmas
solitarias), a través de grupos estratégicos cognitivos (se uso la percepcion de los
principales gerentes de las firmas para la clasificacion). Ademas se realiz6 un modelo
economeétrico para analizar que parte de los resultados de una firma es explicado por la
variacion media de los resultados entre los grupos, y cual por la variacion media dentro
de los grupos. Los resultados demostraron que existe mucha mayor variacion de
resultados entre las firmas dentro de los grupos, que a fravés de los grupos, siendo ésta
ultima poco significativa. Esto no es consistente con la nocion de grupos estratégicos
como conjunto de firmas que actuan juntas, creando barreras de movilidad y favoreciendo
la homogeneidad de resultados dentro del grupo, y diferencias a través los grupos (Caves
y Porter, 1977). Sin embargo, es consistente con la teoria de recursos de la firma
(Rumelt, 1984) que sefala que dentro de un grupo, algunas firmas desarrollan
posicionamientos unicos de producto-mercado o recursos que les dan ventajas. Por otro
lado, los resultados demostraron que las firmas que toman una posicidon secundaria
dentro de un grupo, alcanzan mejores resultados, como consecuencia de la posibilidad
de establecer un balance entre los beneficios de estar apegado a un grupo estratégico, y
los beneficios de “diferenciarse” dentro de un mismo grupo para adquirir ventajas en
ciertas areas en las que el grupo no esta posicionado y que son fuentes de retornos.

A pesar de la diversidad en los estudios empiricos, no ha existido evidencia
claramente incuestionable y consistente sobre la hipétesis acerca de la relacion
diferenciales en desempefio y grupos estratégicos, o por lo menos un consenso general
en los procedimientos. Esto es atribuible, ademas de la variedad de técnicas usadas para
la identificacion de grupos, a la multiplicidad de variables de desempefio analizadas para
probar la hipotesis. A partir de las investigaciones de Porter y Caves en los 70's, que
encontraron diferencias en el desempefo, pero no significativas estadisticamente (Porter,
1979), otras investigaciones posteriores, entre ellas, Caves y Pugel (1980) analizaron las
diferencias de rentabilidad entre empresas pequefias y grandes, no encontrando
discrepancias. Oster (1982) s6lo encontré que empresas con altos gastos en promocion
superaban en desempeio a las de bajos gastos, cuando los gastos en promocién dentro
de la industria, tienen efectos perdurables en el tiempo. Frazier y Howell (1983), no
encontraron diferencias de desempeno entre grupos dentro de la industria de soporte y
equipamiento médico, mientras que Dess y Davis (1984) observaron diferencias de
resultados en la industria de pinturas y productos relacionados, sélo en algunas medidas
de desempeno. Estos ultimos plantearon dos soluciones, la primera de tres grupos
estratégicos, no encontrando diferencias significativas en la rentabilidad sobre los activos,
pero si en el crecimiento anual de las ventas. La segunda, basada en cuatro grupos no
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encuentra diferencias significativas en estas mismas medidas. Cool y Schendel (1987) en
su estudio longitudinal sobre la industria farmacéutica norteamericana, encuentran
diferencias significativas so6lo en algunas medidas de desempefio, y lo mismo ocurre en el
trabajo de Fiegenhaum y Thomas (1990). Cool y Dierickx (1993) encontraron diferencias
pero las asociaron al aumento en la rivalidad, mientras que Mcnamara, Deephouse y
Luce (2002), como sefialamos anteriormente, refutan el concepto tradicional de grupos
estratégicos como conjunto de firmas homogéneas en resultado y estrategia, centrandose
en la variabilidad del desempeiio intra-grupo.

Adicionalmente, a la diversidad en las soluciones empiricas producto de las
diferentes variables de resultado usadas, la multiplicidad en técnicas de clasificacién es
un hecho. El analisis de clusters sobre las dimensiones estratégicas definidas, ha sido
ampliamente utilizado. Sin embargo, otros métodos como el andlisis factorial también se
han esgrimido. Un estudio mas reciente de Lopez y Ventura (2001) sobre grupos
estratégicos en las franquicias espanolas, reduce un conjunto de variables importantes
consideradas en este tipo de formas organizativas mediante el analisis factorial,
asociando los factores encontrados con los grupos identificados. Adicionalmente utilizan
un analisis discriminante (que estudia la significacion de las diferencias entre los grupos
con relacion a las distintas variables originales) y de clusters para confirmar la validez de
la clasificacion. Por su parte, con anterioridad Reger y Huff (1993), ya habian utilizado
analisis factorial para reducir las dimensiones relevantes, analisis de clusters para
clasificar los grupos, en base a las respuestas obtenidas de las entrevistas a los gerentes
decidores, obteniendo sus grupos estratégicos cognitivos (una perspectiva psicoldgica
para la clasificacion también utilizada en forma amplia en estudios mas recientes).

Los innumerables estudios realizados permiten reconocer que al menos una parte de
la varianza en los resultados de las firmas, que los factores industriales y empresariales
no son capaces de explicar puede atribuirse a la existencia de estrategias genéricas
compartidas, la pertenencia a grupos estratégicos, otros recursos compartidos y a
factores estocasticos. Asi mismo, también dentro de la literatura, el concepto de grupo
estratégico engloba varios factores. Un grupo estratégico esta formado por un conjunto
de firmas que tienen recursos especificos similares y que les conducen a seguir
estrategias comunes. Estos recursos especificos al grupo permiten a las firmas generar
barreras de movilidad que sean perdurables y eviten la entrada al grupo. Sin embargo,
también estas barreras evitan o dificultan la salida del grupo, y mientras existan empresas
que sean capaces de adquirir recursos y capacidades distintivas dentro del grupo, existira
no solo heterogeneidad en los resultados a través de grupos estratégicos con diferentes
caracteristicas (en activos, capacidades, reputacion asociada a estos, rivalidad, etc.), sino
que ademas, entre las empresas dentro de los grupos. Grupos que pueden presentar
distintos niveles de rivalidad (que se asocian a sus similitudes en recursos y capacidades,
ademas de su distancia estratégica), y que ademas presentan distintos tipos de firmas en
su interior (que pueden ser principales, secundarias o solitarias) que enfocan su
estrategia de diversas formas dentro del grupo (siguiendo completamente o en parte las
pautas del grupo) reforzando la heterogeneidad intra-grupo.

Finalmente, si bien es cierto, los resultados de los estudios que han intentado
encontrar validez en la utilidad del concepto de grupo estratégico han mostrado evidencia
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mixta y disimil sobre sus implicancias tanto a nivel de desempefio industrial, como a nivel
empresarial o individual de la firma, la divisién de la industria en estos grupos proporciona
una herramienta de analisis que permite profundizar en el estudio de la naturaleza de la
competencia en los sectores industriales, con un nivel de variacibn mayor que el que
permite el andlisis de una sola empresa, y de una manera mas particularizada de lo que
permite el analisis agregado de los sectores.
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3. Industria chilena del vino: Analisis
actual.

La industria vitivinicola chilena comenzé a experimentar una profunda transformacion a
partir de fines de los afios 80, desde un sector tradicional orientado al mercado doméstico
sumido en una profunda crisis, hacia un sector dinamico, tecnoldgico, orientado
principalmente a los mercados externos. Es asi como en los ultimos afos, este sector ha
sido uno de los de mayor crecimiento, sustentado basicamente en este auge en las
exportaciones. Este verdadero cambio estructural involucré una reorientacion en todos
los planos: tecnologias de produccién, desarrollo de productos, canales de distribucion,
envases, huevas empresas productoras y alianzas internacionales. Estas
transformaciones llevaron la industria a duplicar la superficie plantada, pasando de 50 mil
a poco mas de 100 mil hectareas, y a obtener mas del 60% de sus ingresos de las
exportaciones.

En la actualidad, esta industria ha tratado de enfocar sus esfuerzos principalmente,
en mejorar su posicion en el mercado internacional, realizando considerables inversiones
en el desarrollo de vifiedos propios, en nuevas técnicas para el manejo de las vides, el
procesamiento de la cosecha y el tratamiento de las uvas, y en la promocidn y cobertura
en los mercados europeo, norteamericano y asiatico, los principales demandantes. Es por
ello, que resulta imposible analizar la industria vitivinicola chilena sin considerar los
mercados externos.

En el plano interno, durante muchos afos el mercado de vino fue reduciéndose ante
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la sustitucion de éste por otro tipo de bebidas como la cerveza, traduciéndose ello, en una
disminucion del consumo nacional del orden de 35 litros per-capita al afio en la década
de los ochenta hasta al alrededor de 19 litros per-capita en la actualidad " Sin embargo
durante los ultimos afos, gracias a los estudios que dieron al vino tinto propiedades
beneficiosas para la salud y a un cambio de posicionamiento de los vinos se ha logrado
reactivar este mercado.

En el ambito internacional por otro lado, la crisis econdmica mundial provocada por la
caida de las economias del sudeste asiatico favorecié a los vinos chilenos, ya que éstos
sirvieron de sustituto para los vinos de mayor precio aumentando su demanda por sobre
lo esperado. Especial importancia tuvo en 1998 en esta region el mercado japonés,
debido al aumento del consumo per-capita y la sobre-reaccién de los importadores, que
no solo completaron inventarios sino que llegaron a tener sobre-stock, lo que obligé a
detener las importaciones en 1999.

No obstante lo anterior, el negocio exportador continué siendo el mas dinamico
dentro del sector vitivinicola nacional. En los mercados de exportacion, Chile se posiciono
rapidamente como proveedor de vino fino, destacando en el segmento de precios medios
gracias a una buena relacion “precio-calidad”, transformandose en uno de los principales
exportadores de vino fino en el mundo. Pas6 de tener muy poca presencia a fines de la
década de los ochenta a apostarse entre los principales paises productores emergentes.
Este gran auge de las exportaciones del vino chileno llevé a un crecimiento de la
superficie plantada en un 40% en los ultimos cinco afos, introduccién de nuevos cepajes
y un reconocimiento mundial a la calidad del vino chileno en los segmentos de bajo precio
y nivel medio.

Al 2000, la superficie plantada en Chile con vides viniferas llegdé a 103.800 hectareas,
lo que representd un incremento de 21% con respecto a 1999. Al 2001, la superficie
plantada en los principales cepajes alcanz6 a las 106.970 hectareas 2 , la produccion
llegé a 504 millones de litros, el pais exportd cerca del 60% de su produccion y alcanzo
una participacién cercana al 3% en las exportaciones mundiales.

La buena relacion precio-calidad de los vinos chilenos, se consiguié con significativas
inversiones en modernizacion de tecnologia y mejoramiento de la calidad de los caldos.
Al 2001, Chile export6é vinos a mas de 100 paises, destacando Estados Unidos, Reino
Unido y Alemania, con una participacion en las exportaciones de 21,5%, 20% y 6,1%,
respectivamente. A escala regional, las exportaciones se distribuian entre la Comunidad
Europea con un 47,4%, EE.UU. y Canada con un 29,9%, Latinoamérica con 12,2%, Asia
con un 7,4%, y un 3,1% al resto del mundo "

Al 2002, la industria vitivinicola chilena alcanzdé una produccion total de 654,4
millones de litros, con una superficie de 108.596 hectareas plantadas, exportando el 54%
del total producido, con un valor generado por los envios al exterior de US$608 millones

1
Fuente: Feller-Rate, Informe de Clasificacion, Vifia San Pedro S.A. Diciembre 2002, p. 7.

12

Fuente: S.A.G., www.ccv.cl , Estadisticas, Evolucion de la superficie de cepajes chilenos 1996-2001.

13
Fuente: Informe de Clasificacion, Vifia San Pedro S.A. Feller-Rate, Diciembre 2002, p. 10.
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15

En la actualidad Chile es el undécimo productor de vino en el mundo. Las
exportaciones totales de vino a fines del 2003 alcanzaron en valor a los US$670,6
millones, mientras que en volumen de vino exportado este cerré en 394,6 millones de
litros ese afio. Esta produccién se concentra casi en un 50% en tres mercados, Reino
Unido, EE.UU. y Dinamarca " se contempla que a partir del ano 2006 el sector crezca a
una tasa de 10% anual, alcance retornos muy superiores a los actuales y el consumo
interno llegue a 21 litros per-capita. Ademas se estima que hacia 2010 estan dadas las
condiciones para cumplir una meta de exportaciones por US$1.000 millones. Los
mercados prioritarios para desarrollar proyectos son Alemania, Reino Unido, EE.UU. y
Japodn. El plan estratégico de posicionamiento implicara una inversion de US$20 millones.

A pesar de lo anterior, los envios nacionales aun representan un porcentaje muy
pequeno del mercado mundial de vinos y en el mercado internacional todavia no existe
mayor diferenciacion entre las distintas marcas chilenas; solo se ha considerado los vinos
chilenos en forma genérica. Esto ha significado que los exportadores deban colocar su
produccién a los precios vigentes para vinos de productores emergentes, siendo su
capacidad de negociacion muy reducida. Ante un mercado internacional cada vez mas
competitivo, se ha hecho necesario mejorar el posicionamiento de Chile como productor
de vinos, impulso que hasta entonces habia sido débil.

La competencia en la industria mundial estd dada por los paises “tradicionales”
(Francia, ltalia, Espana, Alemania, Portugal y Grecia), quienes concentran cerca del 65%
de la produccién de vinos y cuentan con un importante reconocimiento en el mercado.
Por otra parte, estan los paises del “Nuevo Mundo” (Estados Unidos, Sudafrica, Australia,
Argentina y Nueva Zelanda, ademas de Chile), los que han logrado posicionarse como
productores de vinos de calidad y buen precio.

Dado este panorama competitivo a escala mundial, se ha considerado importante
crear una fuerte imagen de marca, tanto a nivel de pais como de vifias, que permita
acceder a distribuidores importantes en los mercados de exportacion y a nichos de
mercado de vinos de mayor precio. Lo anterior también se aplica en el segmento de vinos
finos en el mercado local, donde vifias pequefas con adecuados planes de
comercializacion han logrado un creciente éxito.

En lo que al sector vitivinicola dentro de Chile se refiere, existen mas de 200 vinas,
sin embrago, la industria se encuentra concentrada, con un 63,4% de las ventas
domésticas en sélo tres vifas principales: Concha y Toro (23,5%), Santa Rita (22,3%), y
San Pedro (17,6%). El 36,6% restante de las ventas se concentran en otras vifias de
menor participacion y/u orientadas casi exclusivamente al sector externo. Ello nos
muestra un sector vitivinicola altamente concentrado en el mercado doméstico, con
actores lideres fuertes, sin embargo los desequilibrios se atenuan al considerar los
mercados de exportacion de vino embotellado. En este caso, la participacion de las "vifias
pequefas" alcanza un 66,8% del total de las exportaciones del pais, destacando

4
Fuente: Compendio vitivinicola de Chile 2004, Estadisticas, p. 655.

Fuente: www.vinasdechile.com, Exportaciones, El vino en cifras, Exportaciones 2003.
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nuevamente, pero ahora en las exportaciones, Concha y Toro con 15,9%, San Pedro con
12,6% y Santa Rita con 4,7% " Enel ranking de exportaciones de vino embotellado en
tanto, aparecen Concha y Toro, Santa Rita'y San Pedro, con 46,2, 17,2, y 12,2 millones
de US$FOB respectivamente, y les siguen Tarapacéa Ex Zabala, Santa Carolina, Montes,
Errézuriz,wUndurraga, Santa Helena, y Los Vascos, sucesivamente, dentro de los diez
primeros

Con relacién a la competencia entre las vifias nacionales, ésta es alta, y se
intensifica en todos sus segmentos, producto de la alta inversién realizada en el area por
grandes y pequefios productores, que han aumentado su capacidad productiva tanto en
el ambito agricola como industrial, lo que se ha traducido en un exceso de produccion
ante el actual nivel de consumo. En este contexto, el vino a granel, en su calidad de
‘commodity”, es el mas afectado en términos de precio, mientras que los vinos
embotellados, al ser productos diferenciados, corren menor riesgo. El crecimiento
experimentado por las hectareas plantadas, si bien puede provocar preocupacion en el
sector, al generarse sobreproduccion, debiera regularse a futuro, por la presion que
ejercera la industria sobre el productor para disminuir el rendimiento por hectarea
plantada, en favor de aumentar la calidad de las cosechas. Por otro lado, en el segmento
de vinos finos tiene especial relevancia la inversidén en plantaciones propias, para
asegurar la calidad y abastecimiento de la materia prima. Ello, debido a la dependencia
de la industria en la cosecha de uva, la que puede ser inestable, ya sea en términos de
disponibilidad como de calidad, dependiendo de las condiciones climatologicas y de la
demanda de los productores de vino, entre otras variables. El segmento de vinos de
mayor calidad tiene asociado un mayor precio, por lo que su consumo es mas sensible a
cambios en el nivel de ingresos. De esta forma, ante ciclos econdémicos adversos la
demanda se redirige hacia productos de menor precio. Lo que generalmente ha sucedido
en el sector exportador, donde las bajas econdmicas benefician al vino chileno por sobre
otros vinos, producto de la atractiva relacion precio-calidad mencionada.

Adicionalmente, el panorama competitivo dentro de la industria nos muestra un
mercado donde existe una gran cantidad de actores pequefos, en su gran mayoria
orientados al mercado externo, mientras los que estan presentes con mayor fuerza dentro
del mercado nacional son pocos pero muy grandes, con marcas que se cobijan bajo el
nombre de grandes empresas. Asi mismo, observamos la existencia de dos asociaciones
de vifias importantes, que albergan a las principales firmas de la industria: Vifias de Chile
y ChileVid con mas de 40 integrantes en cada una de ellas 18

La primera entidad, que agrupa a las firmas responsables del 90% de las
exportaciones de vino embotellado y alrededor del 90% del mercado interno (pues en ella
estdn las mayores vifias), tiene como fin mantener estrechos contactos a nivel
gubernamental, gremial y empresarial, ademas de constituirse en un ente representativo

16
Fuente: Informe de Clasificacion, Vifia San Pedro S.A. Feller-Rate, Diciembre 2002, PP. 8, 11.

1

1

7
Fuente: Revista Estrategia@Vinos , Santiago de Chile, del 29 de junio al 12 de julio de 2004, p. 5.

8
Ver anexo N°4: Vifias de Chile, ChileVid.
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del sector en materias legislativas, econémicas y comerciales. Por otra parte, ChileVid,
que agrupa soélo a vifas pequeias, o llamadas también “vifias boutiques”, que producen
vinos de calidad y variedad, tiene como objetivos, ademas de la representacion de sus
miembros, fomentar la producciéon y comercializacion de vinos finos principalmente, con
marcado interés en el mercado externo.

La existencia de asociaciones empresariales evidencia cierta necesidad de
cooperacion entre los miembros de la industria, ademas de competencia. Este hecho se
hace aun mas evidente con la creacion en julio del 2002 de la entidad, Wines of Chile,
llamado el "departamento de marketing del vino chileno" " Este organismo representa a
85 vinas integrantes de las dos asociaciones, Vifias de Chile y Chilevid. Fue creado con
el propdsito de fortalecer la imagen de Chile y estimular las ventas de vinos finos chilenos
en el extranjero. La fuerte competencia que ha generado la sobre-oferta de vino en el
mundo, esta bajando los precios y motivando la mayor venta de vinos a granel, tendencia
que se debe revertir, segun la asociacion Wines of Chile, porque son los vinos
embotellados y no a granel los que traen mayores margenes de ganancias a la industria.
Cuando se entra a competir en niveles superiores de precios (sobre los US$7) la marca
de la vifia pierde valor y se imponen otras variables como el precio, el estilo del vino, la
cepa y el origen. Por ello, la creacién de una entidad que unifique los esfuerzos para
posicionar la “marca pais” de Chile como pais productor de vino en los mercados
externos, permite a las firmas vitivinicolas chilenas ayudarse entre si para vender sus
productos, cooperando a la vez de competir.

Por tanto, es importante sefialar que, ademas de ser sector con un gran numero de
firmas, pero concentrada en pocas y grandes vifias que compiten fuertemente, la rivalidad
entre los competidores es mayor a nivel interno, y la cooperacion mayor a nivel externo,
como caracteristica esencial de la industria vitivinicola chilena.

Existen altas barreras a la entrada a nuevos competidores dentro del mercado
nacional en la industria vitivinicola. Si bien es cierto, existen costos de establecer
plantaciones de vid para la produccién vitivinicola, de encontrar una ubicacién vy
condiciones naturales privilegiadas para su establecimiento, ademas de otras inversiones
en capacidad para desarrollar una materia prima de excelencia, la barrera a la entrada
principal es la diferenciacion del producto dentro de un mercado concentrado donde las 4
principales vifias (Concha y Toro, Santa Rita, San Pedro y Santa Carolina), que aglutinan
casi las % partes de las ventas domésticas, tienen gran prestigio, tradicion vy
reconocimiento por parte de los consumidores. Las economias de escala que pueden
generar los grandes productores obligan a las vinas mas pequenas a enfocarse en nichos
de mercado donde no se requiere un volumen tan grande de produccion, sino el
adecuado para atacar al respectivo nicho, u orientar su produccion hacia los mercados de
exportacion mas rentables.

Con respecto los proveedores de la industria, existen en la actualidad una gran
variedad de compafiias que proporcionan insumos a las viiias nacionales, lo que dejo de
lado la compra de insumos en paises europeos. Ahora encontramos distribuidores que

9
“Wines of Chile, bajo la forma de una sociedad anénima, fue creada con una inversién inicial 100% privada de un millén de
dolares”. Compendio Vitivinicola de Chile 2001-2002, p. 145.
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los venden directamente en el pais, a través de un eficiente servicio, dada la
competitividad que se observa en el mercado de proveedores. Fabricantes de botellas,
corchos y etiquetas; distribuidores de maquinarias; suministradores de productos
enoldgicos (levadura, enzimas, estabilizantes, acidos) y aquellos que entregan tecnologia
para bodegas y almacenaje (cubas de acero inoxidable, barricas, bombas, trituradores);
ademas de los productores de uva para firmas no integradas verticalmente hacia atras en
la materia prima; son los principales proveedores de la industria. Su poder de negociacion
es bajo, por la competencia en los mercados de insumos, su especificidad y la
imposibilidad de diversificar sus productos hacia otras industrias.

En relacién con los principales canales de distribucion: tiendas especializadas,
restaurantes, supermercados, botillerias, y pequenos negocios; el 80% de las ventas del
vino chileno se concentran en los supermercados. Sin embargo, el canal dependera de
los distintos segmentos generales del mercado: los vinos icono, Ultrapremiun y
Super-prremium se distribuyen en canales exclusivos, tiendas especializadas,
restaurantes y supermercados elite; mientras que los vinos Premium, de Mesa y
Corrientes, llegan al consumidor final a través de supermercados, botillerias y pequenos
negocios ?°  Debido a la gran diversidad en la oferta, la posibilidad de tener una gran
variedad de vinos de distinto tipo, calidad y precio en los diversos canales, los cuales son
percibidos por el consumidor como relativamente sustitutos, y la necesidad de presencia
en los canales; el poder de negociacion de las vinas se ve limitado frente a los
distribuidores.

En el caso de los compradores finales o consumidores en general, el poder de
negociacion de la firma también se ve limitado producto de los bajos costos de cambio
entre los vinos de una vifia y otra para el cliente final. En las tiendas o supermercados
hay muchas vifias de donde elegir a precios similares, ademas que los consumidores
buscan la variedad y no son muy fieles a ninguna marca, salvo en los segmentos de
mayor precio, donde se valora mucho mas la calidad.

Por otro lado, los principales sustitutos de los vinos dentro del mercado nacional son
las bebidas alcohdlicas (cerveza, pisco, whisky, gin, tequila, vodka y otras), y las bebidas
no alcohdlicas (cervezas sin alcohol, jugos naturales, bebidas gaseosas, etc.). Con
relacion al mercado de bebidas alcohdlicas, la oferta de vinos estd conformada
principalmente por produccion interna, la cerveza por otro lado, con una alta participacion
en volumen (36%), con practicamente la totalidad de la oferta de este producto de
produccion interna, posee sélo 2% de produccion proveniente de importaciones. El pisco
por su parte, con una produccién nacional en torno a 39 millones de litros, representa el
3,5% de la oferta de bebidas alcohdlicas en el pais, mientras que otras bebidas
alcohdlicas tales como whisky, gin, tequila, vodka y otras, representan sélo el 1,7% de la
oferta global, en términos de volumen.

La industria vitivinicola en Chile en su conjunto, y dentro del contexto internacional,
posee una serie de fortalezas y ventajas que sustentan su desarrollo de largo plazo, y
que muchas veces no han sido lo suficientemente aprovechadas y explotadas. Por
ejemplo:

Fuente: Segmentos generales del mercado, Compendio vitivinicola de Chile 2004, p. 33.
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a) Chile como pais productor de vino y uva tiene ventajas relativas respecto de otros
paises, debido a sus condiciones fitosanitarias y climaticas, presencia de microclimas,
condiciones de sanidad ambiental y luminosidad, que permiten la obtencion de una buena
produccion de materia prima y vino. Condiciones sanitarias y ambientales excepcionales
que significan una menor presion de plagas y enfermedades, lo que permitiria a Chile
tener la viticultura mas limpia del mundo. Estos elementos constituyen fortalezas que no
parecen haber sido suficientemente explotadas hasta el momento.

b) Chile tiene la industria de vino fino mas antigua dentro del “Nuevo Mundo”.
Ademas, la inexistencia de philoxera permite que se encuentren algunas de las
plantaciones mas antiguas del mundo, y que muchas de las empresas productoras se
hayan mantenido durante varias generaciones en el negocio. Es decir existe tradicion
vitivinicola en el pais.

c¢) Ningun otro pais tiene su produccion concentrada en cepas tan finas como ocurre
en el caso de Chile, donde se pueden encontrar las variedades mas vendidas y que otros
competidores externos quisieran tener.

d) La industria nacional tendria ventajas comparativas en menores costos de
produccion de materia prima, dado por la disponibilidad de factores de menor costo tales
como tierras, agua y mano de obra. Otros paises pueden tener costos igualmente bajos
pero recurriendo a una mecanizacion intensiva de la produccién primaria, sin embargo,
ello hace cuestionable el logro de la calidad potencial de la uva. Por otra parte, los
menores costos permitirian aplicar practicas viticolas con un nivel de sofisticacion mayor
que los competidores externos, lo que representa una ventaja en la produccion de vinos
exclusivos con procesos de tipo artesanal.

e) La estructura industrial en el sector vitivinicola nacional es adecuada para
competir. La presencia de algunas pocas empresas grandes y un numero mayor de
empresas mas pequenas, permite que haya firmas con estrategias competitivas
complementarias, que en conjunto contribuyen a potenciar la competitividad del pais.
Existen vifilas mas orientadas al mercado interno, otras al externo en su totalidad, algunas
estan en diferentes segmentos del mercado, otras en ciertos nichos, etc 2

Por otro lado sin embargo, la industria vitivinicola nacional, también presenta un una
serie de debilidades que es necesario corregir a fin de poder alcanzar el maximo
desarrollo a futuro tanto a nivel interno, como en los mercados de exportacion. Las
principales criticas a la industria pueden resumirse en las siguientes:

a) La buena relacién precio-calidad del vino chileno, es un calificativo que también
merece algunas precisiones no del todo positivas. Esta relacion precio-calidad implica
que el vino chileno recibe un precio inferior que el de sus competidores, al igual que
calidad intrinseca del producto. Este aspecto puede ser considerado una debilidad por
cuanto refleja problemas que van mas alla de la calidad del vino, sino que involucra
aspectos tales como la imagen del pais, la calidad de los servicios, y el apoyo de
marketing.

1
Fuente: Edmundo Bordeu S., Gonzalo Vargas O., Consultores. Prospectiva en la Industria del Vino Fino, Competitividad y

Desarrollo para Chile 2010,: “Fortalezas”, p. 47.
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b) Relacionado a lo anterior, existe todavia la necesidad de demostrar que Chile
tiene la capacidad de producir vinos excepcionales. El publico de los principales paises
importadores de vino chileno no distingue bien aun los atributos diferenciadores de Chile
como pais, asi como tampoco del vino chileno. Existe un problema de
“desposicionamiento” de la industria chilena o “ausencia de imagen”.

c) Baja intensidad de gasto en promocion y marketing. Se estima que Chile a escala
global no gasta mas de US$2 millones anuales en estas actividades, en circunstancias
que, aplicando estandares de otros paises, el gasto debiera ser de al menos el doble.

d) El mercado doméstico no representa un apoyo significativo para el desarrollo
futuro de la industria de vinos finos. Actualmente consume menos de la mitad de la
produccidn, y se concentra casi exclusivamente en vinos corrientes.

e) Existen criticas respecto a la calidad del vino chileno en aspectos tales como la
consistencia de los productos, su originalidad, o amplitud de las ofertas. Asi mismo, la
diversidad de condiciones de produccién en Chile todavia no ha sido explorada e
identificada con propiedad, a fin de obtener el maximo potencial para cada tipo de cepa o
vino. Y relacionado con ello, existe escaso desarrollo tecnoldgico propio, mas bien se
importa y adapta tecnologia desde los mas diversos origenes.

f) Finalmente, existiria lentitud en la articulacién entre agentes privados y publicos,
particularmente cuando se compara con la organizacion de la industria en paises como
. . . 22
Australia, fuerte competidor de Chile en los mercados externos

En vista a lo anterior, considerando las fortalezas del pais, es indiscutible la viabilidad
de continuar desarrollando el sector en el largo plazo, de modo de consolidarse como uno
de los grandes exportadores mundiales de vino. Sin embargo, son varios los desafios
para la industria vitivinicola nacional en la actualidad.

Primero, es importante mejorar el posicionamiento del vino chileno en los mercados
de destino, tanto para colocar mayores volumenes como para cerrar la brecha existente
entre valor intrinseco y valor percibido, y de este modo elevar los precios del vino chileno.
Es por ello, que ademés de plantear metas en términos de volumen o valor total de las
exportaciones, se pueden plantear metas en otros ambitos, como incrementar el precio
promedio de las exportaciones, por la via de un mejoramiento generalizado en la
“calidad” y la “imagen”. Esto puede hacerse explotando las fortalezas y ventajas
comparativas que tiene la industria en los mercados externos, combinado a una fuerte
estrategia de marketing y promocion. De hecho, la creacion de Wines of Chile el 2002,
demuestra la preocupacioén en la industria por mejorar sus gastos en comercializacion y
por apuntar a ese tipo de posicionamiento. Ademas este posicionamiento ayudaria a la
industria en el mercado doméstico, incentivando la demanda en los segmentos de mayor
calidad y precio.

Adicionalmente, resulta necesario reformar las capacidades y acciones locales de
desarrollo tecnolégico; definir claramente la orientacion estratégica de la industria a futuro
(seguir creciendo con una estrategia centrada en vino embotellado en el segmento de

2
Fuente: Edmundo Bordeu S., Gonzalo Vargas O., Consultores. Prospectiva en la Industria del Vino Fino, Competitividad y
Desarrollo para Chile 2010,: “Debilidades”, p. 45.
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precios medios; un crecimiento agresivo en el segmento de vinos a granel; apostar por
segmentos de mayor calidad y precios; o una estrategia mixta). También es importante,
definir y mejorar la articulaciéon sector publico-privado mas adecuada para el sector;
explotar las oportunidades de los nuevos acuerdos comerciales (U.E., EE.UU., Corea del
Sur); clarificar el marco regulatorio en relacion a las practicas vitivinicolas y enoldgicas,
denominacién de origen, control de calidad, a fin de que sean congruentes con la realidad
internacional; fortalecer los vinculos con otras actividades econdmicas locales
complementarias, no solo con areas tales como provisibn de envases y embalajes,
transporte e insumos, sino también con servicios tales como turismo y gastronomia; y
finalmente, a fin de mejorar la posicién en segmentos superiores de vinos y aumentar la
variedad en la oferta, podria ser interesante potenciar aiun mas el desarrollo de vinos
ecoldgicos u organicos, donde el pais presenta ventajas comparativas.

En definitiva, una industria altamente concentrada en su participaciéon a nivel
nacional, pero que disminuye su concentracion al enfocarnos a los mercados externos; a
nivel doméstico, altamente competitiva en todos sus segmentos, en especial en el de
menores precios; una industria que requiera cierto nivel de cooperacién y acuerdos para
actuar a nivel externo, con la existencia de dos asociaciones que agrupan a las firmas
mas importantes, y una asociacion para enfocar la estrategia de marketing en los
mercados externos; y en definitiva, una industria que presenta esta dualidad de
realidades en los mercados interno/externo, requiere mas que un andlisis agregado, o un
anadlisis reducido y especifico a nivel de firma. Quizas un analisis intermedio entre la
industria y la firma, como es el de sub-conjuntos de firmas que se muevan
conjuntamente, siguiendo estrategias similares, basados en compromisos de alcance y
recursos comunes, entregue una perspectiva mas adecuada, constituyendo en definitiva,
el analisis de grupos estratégicos una fuente de una mayor comprension de este sector y
las relaciones entre sus firmas.
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4. Analisis Empirico.

4.1. Muestra, Variables y Metodologia.

23

24

“Uno de los principales problemas en el ordenamiento y la clasificacion de las empresas
vitivinicolas chilenas es la ausencia de definiciones basicas consensuales desde el punto
de vista de la estructura de la industria. Como por ejemplo, el concepto de vina es
relativamente ambiguo, puede significar plantacion de vides, es decir, vinedo, o empresa
vitivinicola, con o sin vifiedos, o puede ser una marca de una empresa que no posee
vifiedos, ni bodegas” 2 . Para efectos de este estudio se considerara como vifia a una
empresa vitivinicola que cuente por lo menos, con los recursos y capacidades basicos
propios para la elaboracion del producto en todas sus etapas, es decir desde la obtencion
de los insumos para la elaboracion de la materia prima, hasta su comercializacion.

La muestra de empresas vitivinicolas con estas caracteristicas seleccionadas para
este estudio, contiene 64 vifas chilenas de las cuales 11 son vihas independientes, 13
. .y , . . 'y L~ . 24
pertenecen a la asociacion Chilevid y 40 a la asociacion Vifias de Chile hasta la fecha

Compendio vitivinicola de Chile 2004, Empresas Vitivinicolas de Chile, Fichas Técnicas, p. 349.

Ver Anexo N°5 : Muestra.
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Las 64 vinas seleccionadas para la muestra representan en conjunto el 78% del valor
generado por la industria nacional por conceptos de exportaciones durante el afio 2002,
alcanzando los US$FOB 474.043.048 sobre un valor total de US$FOB 608.225.610
provenientes de las exportaciones del sector vitivinicola chileno en su totalidad.
Adicionalmente, las vinas de la muestra alcanzan un volumen de produccion aproximado
de 407.924.150 litros en dicho periodo, representando esta cifra un 63% del volumen de
produccion generado por la industria, que en su conjunto totalizé los 654.450.883 litros 2
. Se utilizaron los datos del 2002 pues corresponde a la informacién mas reciente a la
cual se tuvo acceso para todas las vifias, y que su vez, permite la obtencion datos
comparables a través de las firmas de la industria. Por estas razones, la muestra extraida
puede ser considerada como representativa para un adecuado analisis de la industria
vitivinicola chilena.

Los datos recogidos para conformar las variables de este estudio fueron obtenidos
de las fichas técnicas de empresas vitivinicolas, contenida en el compendio vitivinicola de
Chile 2004 de la editorial Nuevos Mundos, y de la pagina Web, www.viniticultura.cl. ,
centro virtual de informacion especializada en el mercado del vino nacional, para el
mismo periodo. Por lo tanto, la informacién publica obtenida puede considerarse
fidedigna y comparable a través de las firmas.

El enfoque utilizado para la determinacion de las variables estratégicas relevantes
para la clasificacion de las vifas es el de “Compromisos de Recursos” y “Alcance”
utilizados por Cool y Schandel (1987). Este enfoque resulta adecuado pues en él
convergen los recursos y capacidades que la vifia posee, y las variables determinadas
por el mercado. Es decir, vincula variables internas de la empresa (consistente con la
teoria de los recursos) y variables externas a la empresa dadas por el mercado y que
influyen sobre la misma.

De acuerdo a la informacion recogida de las vifias y al analisis actual de la industria
del apartado anterior, se generaron 9 variables, 5 vinculadas a variables de recursos y 4
a variables de mercado o del entorno.

Los “Compromisos de Recursos” incluyen las variables:

1. Tradicion: Esta variable recoge las percepciones y estima colectiva, forjada en los
consumidores principalmente, sobre la base de experiencias pasadas, propias y ajenas,
construidas durante el tiempo en que la viha ha estado en funcionamiento. Esta variable
refleja el conocimiento que se ha adquirido en el negocio y la antigliedad. Esta variable,
es un compromiso de recursos pues, la tradicion dentro de esta industria, es algo que no
se consigue a corto plazo, “la tradicion de hacer los mejores vinos premium”, o por lo
contrario “los mejores vinos dentro el segmento de bajo precio” no es algo que se pueda
comprar. Se hace creible en el largo plazo. La caracteristica mas importante de esta

variable, es que permite clasificar entre vifias que son relativamente “nuevas”, “jovenes” o
‘emergentes”, y vifilas que son mas “antiguas”, “tradicionales” y estdan mas arraigadas en
el mercado nacional. La tradicion sera determinada en funcién de los afios de existencia

que tiene la vifia, definiéndose como la cantidad de afios transcurridos su fundacion,

5
Compendio vitivinicola de Chile 2004, Estadisticas, p. 655.
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hasta el 2004.

2. Superficie Plantada: Medida en funcion del numero de hectareas plantadas con
que cuenta la empresa vitivinicola, se aproxima a la variable “tamafo” utilizada por Cool y
Schendel en sus “compromisos de recurso”. El numero de hectareas se constituye como
uno de los principales recursos con que cuenta la vifia para proveerse de materia prima.
Puede determinar los recursos con que cuenta la vifia para enfocar su estrategia en los
mercados. En la industria existen terrenos que son propios de las vifias y otros estan en
arriendo. En el segmento de vinos finos, por ejemplo, tiene especial relevancia la
inversion en plantaciones propias, para asegurar la calidad y abastecimiento de la
materia prima.

3. Capacidad de Bodega: La capacidad de bodega determina la capacidad de
produccién con que cuenta la viiia en un momento, y por tanto, su “capacidad maxima de
planta” pues esta constituye el lugar de procesamiento del producto. Se clasifica como un
‘compromiso de recurso” pues constituye una inversion costosa que no se realiza en
cualquier momento del tiempo, se tiene o no se tiene. Esta variable fue calculada en
funcion de la capacidad de bodegas en litros, de las cubas de acero inoxidable, la
capacidad de guarda en litros de instalaciones de concreto, y de barricas de madera de
cada vifa.

4. Marcas Registradas: Esta determinada por el numero de marcas registradas con
que cuenta cada vifia. Las marcas son recursos controlados por las vifias del que se
esperan obtener beneficios futuros en las cuales es necesario invertir dinero en
publicidad para obtener recordacion y reconocimiento de marca por parte de los clientes.
Esta variable puede ser una aproximacién del grado en que la vifia invierte en publicidad.
Como la inversién publicitaria ayuda a la generacién de activos intangibles, esta variable
puede considerarse un “compromiso de recursos’.

5. Rendimiento por hectarea: Medida en funcién del ratio “Volumen de produccion
sobre la superficie plantada”, determina cédmo una vifia es capaz de utilizar sus
capacidades para el mejor uso de sus recursos. Es una aproximacion de la eficiencia en
la utilizacion de los recursos.

Los “Compromisos de Alcance” incluyen las variables:

6. Diversificacion de Mercados: Medida en funcién del nimero de mercados a los
cuales la vifa exporta. Esta variable refleja la capacidad de la firma de detectar
oportunidades de negocio y establecer canales de distribuciéon que le permitan llegar a los
clientes objetivos en los mercados externos. También permite determinar la capacidad de
la viia de diversificar su riesgo en los mercados externos. Como los mercados son muy
cambiantes, en relacion con la demanda, precios, productos, esta variable esta sujeta a
estas condiciones del mercado. Por lo tanto puede clasificarse como “compromiso de
alcance”.

7. Valor por litro exportado: Esta variable calculada en funcion del valor US$ FOB por
litro exportado (Valor US$ FOB de las exportaciones de la vifia/ el volumen en litros
exportado por la vifa), constituye una aproximacion al tipo de segmento en el cual se
enfoca una vifia en los mercados externos. Valores altos en el valor por litro que exporta
la vifa permite reflejar una exportacion hacia los segmentos de vino fino, en tanto que

Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian 37



GRUPOS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA VITIVINICOLA CHILENA.

valores bajos en la variable determinan una orientacion hacia segmentos de vino
corriente y granel. Por esta razén, la variable permite discriminar a las vifias segun el
segmento de mercado de sus envios al exterior. El segmento en el mercado constituye un
“‘compromiso de alcance” segun la literatura.

8. Nivel de exportaciones: Esta variable se determina en funcién del porcentaje de la
produccion total que la vina destina a exportaciones. Esta variable puede considerarse
como una medida de “alcance geografico” que en la literatura se clasifica dentro de los
“‘compromisos de alcance”. Es una variable de mercado pues depende de la demanda y
los precios en el extranjero. Esta variable permite discriminar entre vifias “exportadores” y
vifias mas orientadas hacia el “mercado doméstico”.

9. Valor medio por litro: Medido en funcién del ratio “rango de facturacién sobre el
volumen de produccién”, permite determinar el valor promedio que genera la viia por litro
vendido. Esta es una variable de mercado porque no representa una posiciéon estable en
el tiempo, y por tanto un “compromiso de alcance”. A traves de ella, podemos clasificar a
las vifas segun el segmento dentro del cual se generan sus ganancias totales, tanto a
nivel interno , como externo. Podemos clasificar entre vifias productoras de vinos de
mayor calidad vs. vifias productoras de vinos de menor calidad y granel.

En relacién con la metodologia, no existe acuerdo generalizado dentro de la literatura
sobre grupos estratégicos acerca de cémo deben derivarse empiricamente los grupos.
Dentro de las diferentes investigaciones, el analisis de cluster ha sido muy recurrente
para la determinacién de los grupos (Cool y Shendel, 1987; Cool y Dierickx, 1993; Reger
y Ruff, 1993; Gonzales-Fidalgo, 2001; etc.). Otros estudios, han utilizado otros métodos
como el analisis factorial o el analisis discriminante, sin embargo el andlisis de cluster
siempre ha estado presente, sobre todo cuando se ha utilizado mas de algun método
para la verificacion de los resultados.

El analisis de conglomerados o clusters se encarga de estudiar todo un conjunto de
relaciones interdependientes. “Este analisis no hace distinciones entre variables que son
dependientes e independientes. En vez de ello, se calculan las relaciones de
interdependencia de todo un conjunto de variables. El objetivo principal del analisis de
conglomerados es clasificar los objetos en partes relativamente homogéneas con base a
un conjunto de variables. Los objetos en un grupo son relativamente similares en
términos de estas variables y difieren de los objetos en otros” % Cuando se utiliza de
esta forma, el analisis de cluster difiere sustancialmente de otros métodos de clasificacion
y reduccion de datos. El andlisis factorial,por ejemplo, se enfoca en reducir el nUmero de
variables existentes en un numero menor de factores independientes, denominados
componentes principales o subyacentes, mientras que el analisis de conglomerados se
preocupa de la reduccion de observaciones, clasificandolas en un ndmero menor de
objetos o grupos. Por otra parte, el andlisis discriminante que también sirve para clasificar
grupos y conjuntamente, estudiar la significacién de las diferencias entre grupos con
relacion distintas variables de clasificacion, requiere ademas, del conocimiento previo de
la participacion en el grupo de cada objeto o caso que se incluye, a fin de desarrollar la

6
Malhotra, Naresh K. “Investigacién de mercados: Un enfoque practico”, 1997. Capitulo 20, Analisis de conglomerados, pp.
670-671.
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regla de clasificacion. En tanto, el analisis de cluster no requiere “a priori”, informacion
sobre la participacion de un objeto en un grupo.

Dado lo anterior, y como en definitiva lo que buscamos es, reducir el numero de
objetos dentro de un conglomerado mayor (industria) en un nimero menor de grupos
relativamente homogéneos, y que difieran entre si; y ademas, que sean los datos los que
sugieran los grupos y no que éstos sean definidos previamente; dentro de los principales
métodos utilizados en la literatura para la clasificacion de grupos, el andlisis de cluster es
el que resulta mas apropiado en este caso.

El analisis de cluster, como mencionamos, consiste en un conjunto de técnicas que
se utilizan para la clasificacion de objetos o casos en grupos relativamente homogéneos
llamados conglomerados. Los objetos que clasificaremos en este estudio, corresponden a
las distintas firmas o vinas dentro de la industria vitivinicola chilena, mientras que los
posibles conglomerados obtenidos sugeriran los distintos grupos estratégicos de
empresas. La metodologia ademas, permite clasificar al conjunto de empresas en funcion
de la magnitud de las diferencias (distancias) existentes entre ellas. Estas distancias
seran determinadas en funcion del conjunto de variables que han sido consideradas
relevantes para caracterizar la similitud y diferencias entre las firmas de la industria.

Dentro del analisis de clusters existen diferentes procedimientos de agrupacion para
la generacién de los conglomerados. En este estudio se selecciond el procedimiento de
analisis de cluster jerarquico, y dentro de los procedimientos de clasificacion jerarquicos,
la técnica a utilizar es el Método de Ward. Las razones de ello son que, este método
agrega iterativamente las observaciones entre si, hasta llegar a obtener un unico cluster,
con el unico criterio de minimizar en cada paso la pérdida de informacién que se produce
como consecuencia de la agrupacion de las observaciones. Adicionalmente, éste método
realiza la clasificacién de manera que se “minimice la varianza dentro de los grupos”, y
“maximizando la varianza entre los grupos”. Este ultimo procedimiento resulta consistente
con la definicion tedrica tradicional sobre grupos estratégicos, como “sub-conjuntos de
firmas distintos entre si, pero internamente homogéneos”.

El principal problema que existe en la utilizacién del método de conglomerados o
clusters, radica en determinar el nUmero adecuado de grupos y que estos sean validos y
confiables. Por esta razon, la metodologia se llevara a cabo principalmente a través de
los siguientes pasos:

Utilizacion de un método del conglomerado jerarquico, Método o Vinculacién de Ward
para la obtencion de los clusters iniciales;

Determinar el nimero de clusters que sea mas estable a fin de encontrar una
solucion valida y confiable;

Determinar diferencias estadisticamente significativas en las variables utilizadas para
la clasificacion, a través de los grupos, para probar que estas son relevantes para
discriminar entre grupos.
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4.2. Resultados

4.2.1. Identificacién de los clusters, validez y confiabilidad.

27

El analisis de cluster o de conglomerado jerarquico aplicado sobre las 64 vihas de la
muestra representativa mediante el método de vinculaciéon de Ward, se obtuvo a través
del programa de aglomeracion SPSS 11.5. Por medio de éste analisis jerarquico, se
construye un arbol en el cual las observaciones se van agrupando entre si de manera
ascendente. Segun el nivel en que se realice el corte del arbol, se obtiene un ndmero
distinto de grupos, los que son para ese nivel, los mas distintos entre si y los mas
uniformes internamente.

Para tomar la decision sobre el numero inicial de clusters o “grupos estratégicos”, se
evaluaron los “ouputs” entregados por el programa de aglomeracion y se utilizaron los 3
criterios que exige la metodologia escogida: 1) Anadlisis de la tabla Calendario de
Programacion; 2) Analisis de la tabla Membresia al Conglomerado; 3) Analisis del
Dendograma " Adicionalmente, para tomar la decisién sobre el nUmero apropiado de
grupos y establecer cuando dos grupos son lo suficientemente distintos como para
permitir su separacion, es necesario un entendimiento sobre la estructura competitiva de
la industria, por lo tanto, también se tomaron en cuenta este tipo aspectos cualitativos
dentro del analisis. Se obtuvo lo siguiente:

Tabla Calendario de Programacion: Muestra cada una de las etapas en que se
agrupa una observacion con otra. La columna “coeficiente” muestra la distancia
euclidiana entre cada dato que se agrupa en dicha etapa, de tal modo que cambios
muy grandes en dicho valor reflejan la generacion de un cluster. En este caso no se
producen cambios significativos como para identificar claramente el nimero de
cluster, por lo que se requieren otros criterios.

Tabla Membresia al Conglomerado: Muestra la membresia de cada observacion a un
cluster, segun el numero de clusters que quiere definirse. En este caso, 4 clusters
como maximo determinan una estructura adecuada de grupos, con un numero
suficiente de observaciones en cada uno.

Dendograma: Grafica en forma de arbol que muestra como se agrupan las
observaciones. El largo de las ramas indica la distancia euclidiana entre cada dato.
En este caso puede observarse claramente 3 y hasta 4 conglomerados bien
definidos.

Sobre la base de estos criterios, ademas de otros aspectos sobre la industria vitivinicola
chilena, podemos definir 4 clusters o grupos estratégicos en este sector:

Ver Anexo N°6:Vinculacién de Ward: Calendario de Aglomeracién; Membresia al Conglomerado; Dendograma.
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Grupo 1 Grupo 2 Gurpo 3 Grupo 4
ALEMPUE ARESTI CHILE WINE CARMEN CONCHA Y
TORO
AQUITANIA ALTA CIMA COUSINO SAN PEDRO
MACUL
CALINA ASTABURUAGA,MOLINAERRAZURIZ SANTA RITA
CALITERRA BISQUERTT SANTA
CAROLINA
CASA LAPOSTOLLE |CANTERA TARAPACA
CASA SILVA CONO SUR UNDURRAGA
CASAS DEL BOSQUE A DONA JAVIERA VALDIVIESO
CHATEAU LOS E.O,V VINEYARD
BOLDOS
ECHEVERRIA ESTAMPA
EL PRINCIPAL HACIENDA EL
CONODOR
GRACIA HUELQUEN
HARAS DE PIRQUE | INDOMITA WINES
LOS VASCOS INES ESCOBAR
MONTGRAS LA FORTUNA
ODFJELL LOS ROBLES
SAN ESTEBAN MIGUEL TORRES
SUTIL MISIONES DE RENGO
TERRAMATER MONTES
TORREON DE MORANDE
PAREDES
VERAMONTE RAVANAL
VILLARD ESTATE SANTA EMA
VIU MANET SANTA EMILIANA
VON SIEBENTHAL SANTA HELENA
WILLIAM COLE SANTA INES/DE
MARTINO
WILLIAM FEVRE SANTA MONICA
SELENTIA
SIEGEL
TORREALBA
VENTISQUERO

El primer problema que se presenta con la clasificacion es que la metodologia,
ademas de los criterios anteriores, exige un “tamafio significativo de los grupos”. Una
solucion de 4 clusters entrega un numero pequefo de observaciones en el grupo 4
generando dudas sobre la utilizacion de este numero de conglomerados. Sin embargo,
analizando la industria, puede observarse que las 3 viflas agrupadas en el cuarto
conglomerado, Concha y Toro, San Pedro y Santa Rita, concentran el 63,4% del mercado
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doméstico y el 33,2% de las exportaciones del sector, resultando especialmente
adecuado agrupar estas vifas en un grupo diferente. Por otra parte, en el grupo 3
encontramos vifias de tamafio medio, en el grupo 2 vias menores, mientras que en el
grupo 1, vinas menores y emergentes.En consecuencia, podriamos establecer con esta
evidencia el numero adecuado de grupos estratégicos para la industria, sin embargo se
requiere “estabilidad” en la configuracion de los grupos para determinar su validez y
confiabilidad.

Las principales formas que ofrece la metodologia para determinar la estabilidad en
los grupos escogidos de manera que la clasificacion de los datos resulte valida y
confiable, son:

1) Utilizar distintas medidas de similitud y diferencia al realizar el analisis de
conglomerado.

2) Usar distintos métodos de conglomerado.

3) Subdividir la muestra en forma aleatoria en dos, realizar conglomerados por
separado y comparar resultados.

4) Eliminar variables de clasificacion en forma aleatoria.
5) Realizar la agrupacion con un conjunto reducido de variables.

Para efectos de este estudio se realizaron las pruebas 4) y 5), desestimandose las 3
anteriores por las siguientes razones: 1) La medida de similitud mas adecuada para la
Vinculacion de Ward es la distancia euclidiana, otras medidas son adecuadas para otros
métodos de aglomeracion. 2) Ningun otro método de aglomeracién se acerca tanto a la
definicion tedrica tradicional de grupos estratégicos como el de Ward(minimiza la varianza
intra-gupo, maximizando la varianza entre los grupos), considerando ademas que en la
utilizacion de métodos no jerarquicos, la solucion puede depender del orden de los casos
en la base de datos. 3) Por ultimo, la subdivision de la muestra en forma aleatoria resulta
factible cuando el tamafio de la muestra es significativo.

En consecuencia para validar los grupos encontrados, en un comienzo, de las 9
variables de clasificacién utilizadas: 1) Tradicion; 2) Superficie Plantada; 3) Capacidad de
Bodega; 4) Marcas Registradas; 5) Diversificaciéon en los Mercados; 6) Valor por litro
exportado; 7) Nivel de Exportaciones; 8) Rendimiento por hectarea; y 9) Valor medio por
litro; se sustrajeron algunas para ver los cambios en la configuracion de los grupos.

Primero se extrajo 2 variables consideradas importantes: 8) Rendimiento por
Hectarea 'y 9) Valor medio por litro en forma aleatoria. Sin estas variables, y realizando el
analisis de conglomerados con las 7 variables restantes de obtuvo que utilizando 4
clusters, la composicion del grupo 1 se mantuvo en un 92%, es decir, de las 25 vifias que
se determind con las 9 variables originales para dicho grupo, 23 volvieron a agruparse
dentro del mismo cluster utilizando 7 variables de clasificacién, mientras que sélo 2 vihas
quedaron agrupadas en otros grupos por la omision de variables. Adicionalmente, el
grupo 2 mantuvo su composicién en un 72,4%, el grupo 3 en un 85,7%, mientras que el
grupo 4 en un 100%, es decir, las vifas clasificadas dentro de dicho cluster fueron las
mismas. La solucién con 3 clusters por su parte, mantuvo su composicién original
omitiendo estas variables en el mismo porcentaje que la solucién anterior. Por tanto, la
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solucién de 4 clusters parece relativamente estable hasta momento.

Omitiendo, otras variables, ahora de recursos de la empresa como por ejemplo, 2)
Superficie Plantada, considerada un recurso relevante para discriminar entre vifas, se
obtuvo la siguiente solucién de 4 clusters: el grupo 7 mantuvo su composicion inicial en
un 88%, el grupo 2 en un 83%, el grupo 3 en un 100%, eso si, incluyendo observaciones
adicionales de otros grupos, mientras que el grupo 4 cambié completamente su
composicion incluyendo vifias de otros grupos, con 0% de coincidencia con respecto la
clasificacion inicial incluyendo las 9 variables originales. Por otra parte, analizando la
solucion de 3 clusters se obtuvo resultados mucho mas satisfactorios: el grupo 7 mantuvo
una coincidencia con la agrupacion original en un 100% incluyendo casos adicionales
pertenecientes al grupo 2 inicial; el grupo 2 mantuvo su composicion en un 88%; mientras
que el grupo 3 en este caso mantuvo el 100% de su composicion original.

Por otro lado, se omiti6 ademas otra variable de recursos, 4) Marcas Registradas.
Los resultados quitando dicha variable para la solucién de 4 clusters fueron: el grupo 1
mantuvo su composicion en un 84%; el grupo 2 por su parte, mantuvo un 79,3% de las
vifias originales clasificadas en el mismo conglomerado; el grupo 3 mantuvo el 100% de
su composicion inicial incluyendo observaciones adicionales que pertenecian al grupo 4
original; mientras que el grupo 4 cambié completamente definiéndose como un
conglomerado totalmente distinto al original (0% de coincidencias con el original). Por el
contrario, la solucién con 3 clusters resulté mucho mas estable con respecto a la solucion
antes de omitir la variable. El grupo 1 mantuvo el 96% de su configuracién original; el
grupo 2 un 72,4%; mientras que el ultimo conglomerado mantuvo el 100% de su
composicion inicial.

Sobre la base de estas pruebas, la solucion con 4 clusters resulta inestable como
para considerarse definitiva, por el contrario, la solucion con 3 clusters resulta mucho mas
satisfactoria. Considerando ademas, que al trasladarnos de la solucién de 4 clusters a la
solucion de 3 clusters, los grupos 1 y 2 mantienen intacta su configuracién, mientras que
los grupos 3 y 4 se fusionan completamente, esta ultima solucidén resulta en definitiva
bastante coherente *° . Por otro lado, desde el punto de vista empirico, se mantienen las
mismas consideraciones sefialadas anteriormente al observarse la industria vitivinicola:
tenemos un grupo 3 conformado por las vifias mas grandes y de mayor peso en la
industria, un grupo 2 conformado por vifias de tamafio mediano y pequefio; y finalmente
un grupo 1, compuesto por vifias pequefas y emergentes. El analisis de los grupos de
todas formas, sera estudiado a mayor detalle en el siguiente apartado. A continuacion
presentamos la solucion con 3 grupos estratégicos dentro de la industria vitivinicola:

Ver Anexo N°6: Membrasia al Conglomerado Ver Anexo N°6: Dendograma: Método de Ward, Solucion de 3 Clusters.
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Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
ALEMPUE ARESTI CHILE WINE| CONCHA Y TORO
AQUITANIA ALTA CIMA SAN PEDRO
CALINA ASTABURUAGA, SANTA RITA
MOLINA
CALITERRA BISQUERTT CARMEN
CASA CANTERA COUSINO MACUL
LAPOSTOLLE
CASA SILVA CONO SUR ERRAZURIZ
CASAS DEL DONA JAVIERA SANTA CAROLINA
BOSQUE
CHATEAU LOS E.O.V. VINEYARD |TARAPACA
BOLDOS
ECHEVERRIA ESTAMPA UNDURRAGA
EL PRINCIPAL HACIENDA EL VALDIVIESO
CONODOR
GRACIA HUELQUEN
HARAS DE PIRQUE | INDOMITA WINES
LOS VASCOS INES ESCOBAR
MONTGRAS LA FORTUNA
ODFJELL LOS ROBLES
SAN ESTEBAN MIGUEL TORRES
SUTIL MISIONES DE
RENGO
TERRAMATER MONTES
TORREON DE MORANDE
PAREDES
VERAMONTE RAVANAL
VILLARD ESTATE |SANTA EMA
VIU MANET SANTA EMILIANA
VON SIEBENTHAL |SANTA HELENA
WILLIAM COLE SANTA INES/ DE
MARTINO
WILLIAM FEVRE SANTA MONICA
SELENTIA
SIEGEL
TORREALBA
VENTISQUERO

La solucion de 3 clusters o grupos estratégicos dentro de la industria vitivinicola
chilena, determina conglomerados con un numero significativo de firmas, lo que le
entrega un tamafo adecuado de observaciones a cada cluster con respecto al tamafo
muestral. Por otra parte, la mayor estabilidad de los cluster entrega mayor validez y
confiabilidad a los mismos. Sin embargo, es necesario realizar otras pruebas que
demuestren con mayor veracidad esta estabilidad en la solucion. Para tal efecto, se
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realizdé la agrupacion con un conjunto reducido de variables utilizandose el método
estadistico de reduccién de datos: Analisis Factorial.

Con el Analisis Factorial, en lugar omitir o reducir el nUmero de variables, se buscé
determinar los 2 factores principales en los cuales se pueden resumir las 9 variables de
clasificacion utilizadas. A través del método de Componentes Principales se forzd la
reduccion de las 9 variables en 2 componentes principales. Los factores extraidos
explicaron un 54,4% del total de la varianza, por lo tanto su determinaciéon constituye el
resumen de una parte importante de las variables principales. La medida de adecuacion
de la muestra (KMQ) entregd un valor de 0.748, mientras que el test de Bartlett rechazé la
hipétesis de no correlacidn entre las variables, por lo que realizar Analisis Factorial resulta
adecuado en este caso >

Los 2 componentes principales extraidos resumieron las siguientes variables ™ :

Factor 1: Tradicién; Superficie Plantada; Capacidad de Bodega; Marcas registradas;
Diversificacion de mercados; Rendimiento por hectarea; y Valor medio por litro.

Factor 2. Valor por litro exportado y Nivel de Exportaciones.

Para comprobar una mayor estabilidad en la solucién, se comparé la solucion inicial
de 3 y 4 clusters, con una solucién de 3 y 4 clusters obtenidas realizando un analisis de
conglomerado mediante el método de Ward, pero utilizando como variables estratégicas
en este caso, los 2 factores que resumen las 9 variables originales. De esta forma, los
resultados del ultimo analisis revelaron lo siguiente: Al definir 4 clusters con los 2 factores,
el grupo 1 mantiene el 88% de las observaciones originales dentro del mismo cluster; el
grupo 2, vuelve a clasificar el 83% de los datos iniciales dentro del mismo grupo; el grupo
3 por su parte, mantiene el 100% de las observaciones originales dentro del cluster;
mientras que el cuarto grupo cambia su composicion en un 100%, clasificando otras vifias
en dicho grupo. Por el contrario, la solucion de 3 clusters mantiene nuevamente el 100%,
83% y 100% de las vifias inicialmente clasificadas, dentro de los grupos 1,2 y 3,
respectivamente. Por lo tanto, resulta mucho mas estable la solucion de 3 clusters, y en
consecuencia la existencia de los 3 grupos estratégicos definidos anteriormente dentro de
la industria vitivinicola, resulta valido y confiable en funcion de las pruebas examinadas.

La identificacion de 2 factores principales mediante el Analisis Factorial permite
ademas, determinar el posicionamiento de las vifias y los grupos en un mapa de
dispersién. En funcion de las variables que explican, los factores fueron definidos como:
“Factores Internos a la Empresa” (Factor 1), es decir que dependen de las recursos y
capacidades de la firma; y “Factores Externos o del Mercado” (Factor 2), relacionados
principalmente con los mercados externos. A manera de ilustracion, se presenta el
siguiente mapa de dispersién 3

9
Kaiser-Meyer-Olkin : medida de adecuacion de la muestra. Indica que para valores entre 0,5 y 1, es adecuado realizar un
Andlisis Factorial. Para valores inferiores a 0,5, quiza esta técnica no sea adecuada. Prueba de esfericidad de Bartlett : prueba
estadistica cuya hipétesis nula sefiala que la matriz de correlacion entre las variables corresponde a la matriz identidad (Ho:[corr]=I)

. Malhotra, Naresh K. “Investigacion de mercados: Un enfoque practico”, 1997. Capitulo 19, Analisis Factorial, p. 647.

Ver Anexo N°7: Andlisis Factorial: “Rotated Component Matriz”.
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Grupos Estratégicos Analisis Factorial
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Finalmente, es importante senalar, que en términos estadisticos, la clasificacion sera
apropiada cuando existen diferencias estadisticamente significativas entre los grupos
seleccionados, en las variables estratégicas utilizadas para la clasificacién. Para tal efecto
se realiz6 un Analisis de Varianza (ANOVA), técnica utilizada para comparar en forma
simultanea las medias entre tres 0 mas poblaciones. La hipotesis nula de este test sefala
que las medias de distintas poblaciones no difieren. En este caso particular, se
compararon las medias de los tres grupos en las nueve variables estratégicas
seleccionadas, encontrandose que éstas difieren, rechazandose la hipotesis nula para
ocho de las nueve variables estratégicas utilizadas. Solo la variable “Valor Medio por
Litro” resulté no tener diferencias estadisticamente significativas. En consecuencia, las
variables utilizadas en la clasificacion de las firmas dentro de la industria vitivinicola en 3
grupos estratégicos son adecuadas, por lo que se refuerza aun mas la estabilidad de las
solucion de 3 conglomerados %2

1
Ver Anexo N° 8: Caso asignado a cada vina.

3

2
Ver Anexo N°9 : Test ANOVA.
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4.2.2. Caracterizacidon de los Grupos Estratégicos

33

Conforme a la metodologia utilizada para la determinacién de sub-conjuntos de firmas
dentro de la muestra considerada como representativa de la industria vitivinicola chilena
para efectos de este estudio, la soluciéon que presenté mayor validez y confiabilidad sobre
la base de diferentes pruebas utilizadas, como la omision o reduccion de variables de
clasificaciéon, fue una solucién de tres conglomerados, dichos conglomerados seran
definidos como los grupos estratégicos en la industria.

Para determinar las caracteristicas de cada grupo estratégico definido, se analizaran
las medias de los grupos en cada variable de clasificacién utilizada. Se realizaran
contrastes con respecto al promedio de la muestra en cada una de las variables
discriminantes, a fin de determinar cuales tienen mayor peso o relevancia dentro de cada
grupo. Similarmente, comparaciones entre las medias en las variables a través de los
diferentes grupos, permitiran establecer las principales diferencias entre ellos. Estas
comparaciones son las que permitiran identificar los recursos y capacidades sobre los
cuales cada sub-conjunto de firmas determina la estrategia a seguir. Para tal efecto, se
elaboraron fichas técnicas que resumen la informacién a contrastar, para cada grupo =

La estrategia seguida por cada grupo, los principales recursos y capacidades con
que se implementa, asi como las caracteristicas esenciales del conglomerado con
respecto a la muestra, nos permitiran definir el “calificativo” que describe mejor al
conjunto de firmas dentro de cada grupo estratégico. A continuacion se caracterizaran lo
3 grupos definidos:

Grupo estratégico 1:

Este grupo estratégico esta conformado por 25 vifas de las cuales 4 vifias son
independientes, 7 pertenecen a Chilevid y 14 a Vifas de Chile. En promedio, las firmas
de este grupo tienen 14 anos de existencia, lo que permite deducir que agrupa a un
conjunto de firmas relativamente nuevas en relacion con el desarrollo de la industria
vitivinicola chilena, una de las actividades agro-industriales mas tradicionales dentro del
pais. En consecuencia, podemos caracterizar a estas vifas como “jévenes” o
“‘emergentes”. La superficie plantada promedio es de 213 hectareas, ubicandose bajo el
promedio de 524 hectareas de la muestra total, concentrado este grupo ademas, el 16%
de la superficie plantada total de la muestra, con lo que podemos deducir que ademas de
ser vifias emergentes son de “menor tamafo”. Por otro lado, con una capacidad de
bodega de 3.686.781 litros, se encuentran bajo el promedio de la muestra de 10.922.206
litros, representando el 13% de la capacidad de bodega de esta ultima. Ello indica una
baja capacidad maxima de procesamiento y produccion dentro de este grupo. Con un
numero de 3 marcas registradas inferior al promedio dentro de la muestra, 15 mercados
de exportacion, y un valor de US$ FOB 4,26 por litro, equivalente a un valor de US$38,4
por caja, podemos determinar que se enfoca en el segmento de vinos Super- Premium,
segun las “categorias econémicas” ilustradas en el Compendio Vitivinicola de Chile 2004

Ver Anexo N°10: “Fichas Técnicas de Grupos Estratégicos”.
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* . Esto explica el alto porcentaje de exportaciones que muestra este grupo, que

asciende en promedio el 92% de su volumen de produccién. Por otra parte, el
rendimiento promedio por hectarea de 8.044,5 litros cercano al de la muestra de 8.296
litros por hectarea. Alcanzando ademas, un valor medio por litro de US$7,5, el grupo se
encuentra sobre el promedio de la muestra representativa de la industria. Finalmente
representando el 39% de la muestra, y generando s6lo un 8% del volumen de produccién
total de ésta, puede concluirse que las firmas de este grupo se enfocan a abastecer un
nicho del mercado.

En consecuencia, este grupo de vifias emergentes, de menor tamarfio y capacidad de
produccion en relacién con la muestra representativa, alto nivel de exportaciones, baja
diversificacion en sus marcas registradas, enfocada en un segmento de vinos
Super-premium de exportacién, y un alto valor medio por litro, podemos deducir que la
estrategia del grupo es enfocarse en un nicho de vinos alto precio y calidad destinado
principalmente al mercado externo. Finalmente podemos denominar a este grupo como:
“Emergente-exclusivas”.

Grupo Estratégico 2:

Dentro del segundo grupo estratégico encontramos 29 vifias que representan el 45% de
la muestra, con 7 vifias independientes, 6 pertenecientes a Chilevid y 16 a Vifas de Chile.
El promedio de existencia de este grupo es de 32 afos, inferior al promedio de la muestra
de 40 afos de tradicién, con lo que puede deducirse la presencia de vifias con poco nivel
de antigliedad, sin embargo con un tiempo suficiente como para ser reconocidas dentro
de la industria. La superficie plantada en promedio es de 539,2 hectareas, si bien superior
a las 524 hectareas promedio de la muestra, no se aleja demasiado, por lo que las vifias
dentro de este grupo pueden clasificarse como firmas de tamafio medio. Por otro lado,
con una capacidad de bodega promedio de 7.784.792litros, inferior al promedio de 11
millones de litros en la muestra, las firmas de este grupo puede caracterizarse por una
capacidad maxima de produccién relativamente baja, representando el 32 % de la
capacidad de bodega de la muestra. Con un valor promedio de US$FOB 1,5758 por litro
exportado, y un valor promedio de US$FOB 14,18 por caja, podemos clasificar este grupo
como orientado hacia los segmentos de vinos corrientes en el sector exportador. El
promedio de marcas registradas por vifia se encuentra al nivel de la muestra, mientras
que la diversificacion promedio de 70,7 % de su produccion en los mercados externos es
inferior, pero en forma leve, al promedio de la muestra representativa. Por otro lado, con
un rendimiento promedio por hectarea de 4.740,2 litros por debajo del promedio de 8.296
Lt/ha., el grupo exhibe una intensidad de utilizacién del suelo baja con respecto a la
industria. El valor medio por litro de US$2,732 también es inferior al de la muestra, la cual
alcanza US$4,53 por litro. Finalmente, el promedio de 2.647.074 delitros por vifia también
es inferior a los 6.373.814 litros de la muestra, mientras que el grupo representa cerca del
12% del volumen de produccion total de la muestra representativa de la industria.

Dadas las caracteristicas anteriores, podemos establecer un grupo estratégico
compuesto por vinas de mediana y baja antigledad, con un tamafio de produccion medio

Tabla “categorias econdmicas”; Compendio Vitivinicola de Chile 2004, p.32.
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inferior al promedio de la muestra, con un nivel de exportaciones medio dentro del
promedio de la muestra, orientadas en promedio hacia la exportacion de vinos de
mediana calidad o “vinos corrientes” segun la clasificacion ilustrada en las “categorias
econdémicas” de vinos mencionada anteriormente. Adicionalmente, observamos un bajo
rendimiento por hectarea, y un bajo valor medio por litro. En base ello, podemos
denominar al grupo estratégico como vihas “Medianas-Bajo Precio”.

Grupo Estratégico 3:

A este grupo estratégico pertenecen 10 vifias representando el 16% de la muestra de la
industria vitivinicola, las 10 pertenecen a Vifias de Chile. Estas firmas en promedio tienen
132,3 afos de tradicién, lo que significa que son vifias con una larga historia en la
industria, y en consecuencia, con un alto grado conocimiento de la actividad que realizan.
Tienen en promedio una superficie plantada de 1.254,406hectareas por vifia, ubicandose
por sobre el promedio de la muestra, representando en conjunto el 37% del total de la
superficie plantada. Tomando en cuenta esto ultimo, y considerando que el grupo cuenta
con solamente con 10 vifias, podemos deducir que en este grupo se reunen las vifas de
“mayor tamano”. Por otro lado, las vifias de este grupo poseen una capacidad de bodega
total en promedio de 38.109.270,9litros que es muy superior al promedio de la muestra
total y representa de manera agregada un 55% del total, permitiéndonos deducir que
pueden procesar y producir a grandes escalas. Tienen 6,5marcas registradas por vifia y
45,9 mercados de destinos para sus exportaciones en promedio, |0 que sugiere que el
extenso periodo que llevan en el rubro les ha permitido explorar variados mercados y
alcanzar un numero importante de canales de distribucién que les han posibilitado llegar
a sus distintos clientes, ademas de diversificar su riesgo. Por otra parte, con un valor
promedio de exportacion de sus vinos de US$ FOB 2,74 por litro, equivalente a un valor
de US$ FOB 24,66 por caja, ocupan la categoria de “vino de mesa”. Ademas, destinan en
promedio el 67,5% de su volumen de produccién al mercado externo. Por otro lado, el
rendimiento promedio por hectarea es de 19.237,5546litros, el que es ampliamente
superior al promedio de la muestra. Finalmente, el valor medio por litro del grupo es de
US$ 2,21, mientras que su volumen total de produccién representa el 73 % del volumen
de produccion de la muestra.

En resumen, las vifias que pertenecen a este grupo estratégico en promedio tienen
una larga tradicion en la industria, poseen un numero considerable de hectareas
plantadas reflejando un “gran tamafo”, una gran capacidad de produccién apoyada por
un eficiente rendimiento por hectarea, reflejando economias de escala, una gran
diversificacion en los mercados de exportaciones, y por tanto segmentos, y por otra parte,
una orientacion en promedio, hacia segmentos de mediana calidad en los mercados
externos. Este grupo en consecuencia, refleja una estrategia de meta extensa o que
abraca varios segmentos. Sobre la base de sus caracteristicas principales, podriamos
denominarlo como: “Grandes-Tradicionales”.

Al comparar los 3 grupos estratégicos caracterizados anteriormente dentro de la
industria vitivinicola, observamos que en las variables tradicién, superficie plantada,
capacidad de bodega y numero de marcas registradas, el grupo 1 tienen una menor
cantidad en todas estas variables, seguido por el grupo 2 y ubicandose en un lugar muy
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lejano el grupo 3. Al contrastar la variable diversificacion de mercado, las vifias del grupo
1 y 2 tienen en promedio la misma cantidad de mercados de destinos para sus
exportaciones, el cual es superado tres veces por las vifias pertenecientes al grupo 3. Si
comparamos la variable valor medio por litro exportado vemos que el valor promedio mas
alto es para las vinas pertenecientes al grupo 1, seguido por el grupo 3, y ubicandose en
ultimo lugar el 2. La variable nivel de exportacion tiene un porcentaje promedio menor
para el grupo 3 aumentando paulatinamente para el grupo 2, ocupando el primer lugar el
grupo 1, mientras que si comparamos la variable rendimiento por hectarea el que tiene un
menor rendimiento es el grupo 2 aumentando casi al doble para el grupo 1 vy
duplicandose para el grupo 3. Todas estas comparaciones son hechas sobre el valor
promedio que toma la variable en cada grupo estratégico.
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5. Grupos estratégicos en la industria
vitivinicola e implicancia en resultados

A fin de determinar si la pertenencia de la firma en un determinado grupo estratégico
tiene implicancias en los resultados, se tomdé una variable que no fue considerada
directamente para clasificacion de los grupos. La variable a la cual nos referimos es el
‘rango de facturacién” de cada vifa, la cual no fue utilizada como factor discriminante
entre casos por ser una variable de resultado de la empresa, tipo de variables que han
sido ampliamente criticadas en la literatura, con respecto a su utilizacién, pues la teoria
de grupos estratégicos persigue precisamente la explicacion los diferenciales de
resultado u “outputs” entre las firmas de una industria.

Al analizar dicha variable, se observo la existencia de diferencias estadisticamente
significativas en ella, a través de los 3 grupos estratégicos definidos en la industria %
Adicionalmente, analizando el promedio para dicha variable en los distintos grupos éste
resulté mayor para el grupo “Grandes-Tradicionales”, en segundo lugar aparecio el grupo
“Emergente-Exclusivas” y finalmente, con un desempeio menor en dicha variable se
ubico el grupo “Medianas-Bajo Precio”.

No resulta facil explicar dichos diferenciales de retorno, sin embargo las razones de
ello, pueden derivarse de un analisis detallado en la configuracién de los grupos

35
El test ANOVA, realizado a fin de determinar diferencias estadisticamente significativas en la variable través de los grupos

resulté resulto favorable, encontrando estas diferencias. Ver anexo N°11.
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obtenidos, ademas de informacion sobre la situacion actual de la industria vitivinicola, que
se encuentra resumida en el apartado 3 de este estudio. Sobre la base de esta
informacion podemos afirmar que el grupo “Grandes-Tradicionales”, caracterizado por
vincular a las firmas mas grandes de la industria, cuenta con una serie de recursos como
lo son la capacidad maxima de produccion (mas de 300.000.000 de litros en capacidad
de bodega); numero de hectareas plantadas (mas de 5.000 has.), afios de tradicion y
prestigio (mas de un siglo); y diversificacién en los mercados externos; que no pueden ser
imitados facilmente por nuevos competidores dentro de la industria. En consecuencia, es
probable que estos “recursos” que las vifias mas tradicionales del sector, agrupadas en el
grupo 3, han generado durante su largo periodo de existencia, sean los causantes de la
generacién de barreras de movilidad. En efecto, la existencia de una multitud de vifas
pequefas dentro de la industria demuestra la incapacidad de romper con estas barreras a
fin de permitir el desplazamiento entre grupos, en este caso hacia los de mejor resultado.
Por lo tanto, la existencia de recursos claves dentro del grupo 3, “Grandes-Tradicionales”,
como lo son los mencionados anteriormente, que requieren un gran nivel de inversion y
costos significativos recuperables en el largo plazo, ha determinado una estructura
industrial donde existen un conjunto pequefio de grandes empresas altamente
concentradas en capacidad, superficie plantada y volumenes de produccion por un lado;
un cantidad numerosa de empresas pequefas jovenes y emergentes (“Emergentes-
Exclusiva”) por otro lado; y finalmente, un grupo de firmas de tamafno medio, pero
pequefo en relacion al grupo mayor, que probablemente lograron entrar al mercado
cuando estos recursos no implicaban aun grandes barreras, por lo que alcanzaron cierto
tamano medio (“Medianas-Bajo Precio’).

La estrategia de meta extensa seguida por las firmas del grupo
“Grandes-Tradicionales”, basada en recursos claves dificiles de imitar a una escala
similar, ha determinado la obtencion de mayores resultados promedio por firma en
relacion a la variable “rango de facturacion” dentro del respectivo grupo. Ello ha obligado
a las vifias pequefias o emergentes (“Emergente-Exclusivas”) que no pueden competir a
igual escala, ha seguir una estrategia opuesta, de enfoque en nichos de mercado
centradas en mayor precio y calidad, lo que les permite obtener ganancias significativas
sobre todo a nivel de mercados externos (esto se observa al presentar el mayor valor
US$FOB por litro exportado). Por dltimo, un grupo estratégico como “Medianas-Bajo
Precio” que sigue una estrategia promedio dentro de la industria sin enfocarse en nichos
de vinos de calidad, ni tampoco abarcar todos los segmentos a través de una mayor
escala como el grupo 3, reporta menor desempefio, mostrando un resultado inferior en
“rango de facturacion” promedio por firma, al resto de la firmas de otros grupos.

En consecuencia, podemos observar diferencias en desempefo vinculadas a la
existencia de grupos estratégicos dentro de la industria vitivinicola, que siguen estrategias
conjuntas y que difieren entre grupos.
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Con el fin de alcanzar una mayor comprension de un determinado sector industrial, con
un nivel de profundidad mayor que el estudio agregado del sector, evitando ademas
incurrir en analisis individuales de firmas que resten validez general a los resultados, el
concepto de grupo estratégico de empresas ha sido de especial utilidad en este estudio
enfocado en el sector vitivinicola chileno.

En primer lugar, este estudio que se centrd en la determinacion de posibles grupos
estratégicos dentro de la industria vitivinicola chilena, permiti6 encontrar mediante un
analisis de conglomerado jerarquico una solucion inicial de cuatro grupos. Esta solucion
fue obtenida sobre la base de nueve variables estratégicas relevantes derivadas a partir
de un analisis actual de la industria e informacién recogida acerca de las firmas de este
sector. El analisis cualitativo de estos grupos permitia validar la solucién inicial que
presentaba caracteristicas observables a escala empirica. Por ejemplo, observamos un
primer conglomerado que agrupaba a las mayores vifias de la industria: Concha y Toro,
San Pedro y Santa Rita; un segundo conglomerado que agrupaba firmas grandes
secundarias, como por ejemplo, las vifas: Santa Carolina, Cousino Macul, Errazuriz,
Tarapaca, Undurraga, Valdivieso entre otras; y dos grupos adicionales con viiias menores
que son las mas abundantes dentro de esta industria. No obstante, la solucion que
presentd mayor validez y confiabilidad sobre la base de diferentes pruebas como la
omisién de variables de clasificacion o reduccién de éstas, por medio de otros métodos,
fue una solucion de tres conglomerados, definiéndose dichos conglomerados como los
grupos estratégicos dentro de la industria.
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El analisis de los grupos estratégicos encontrados permitié definir tres tipos de
sub-conjuntos de firmas dentro de la industria siguiendo diferentes estrategias en relacion
con las variables discriminantes utilizadas. Los tres grupos estratégicos obtenidos fueron
definidos como: “Grandes-Tradicionales”; “Medianas-Bajo Precio” y
“Emergente-exclusivas”, para caracterizar al conjunto de firmas en su interior.

El primer grupo definido como “Grandes-Tradicionales”(grupo 3), compuesta por las
10 principales vifias dentro la industria vitivinicola, representa el 16% de a muestra
escogida, y con un volumen de produccién que representa el 73% de la muestra,
corresponde a un grupo formado por viias de gran tamafno, capacidad de bodega y
superficie plantada. Presenta gran diversificacion en los mercados de exportacion, asi
como también un numero importante de marcas, y ademas, se centra en los “segmentos
de vino de mesa” en “promedio”, en los mercados externos. La estrategia que sigue este
grupo es de “meta extensa”, abasteciendo a distintos mercados y segmentos. Por otra
parte, un segundo grupo definido como “Medianas-Bajo Precio”(grupo 2), agrupa a firmas
de tamafio medio, con una menor diversificacion en los mercados de exportacion, mas
jévenes que la primera, sin embargo con mayor porcentaje de sus exportaciones
orientadas al sector externo. El segmento al que se orienta el grupo “en promedio” en los
mercados de exportacion es el de vinos corrientes. Sin embargo, a nivel interno no cuenta
con los mismos recursos para actuar a la escala del grupo anterior, siguiendo una
estrategia “intermedia” dentro de la industria. Por ultimo, el tercer grupo estratégico
definido como “Emergente-Exclusivas”(grupo 1), siguen una estrategia de enfoque o
nicho, con un nivel de exportaciones alto, enfocando su estrategia en el sector de vinos
Super-premium.

Adicionalmente a la clasificacion de los grupos estratégicos, se observod la existencia
de diferencias estadisticamente significativas en una variable de resultados, “rango de
facturacion” a través de los grupos de la industria. Estos diferenciales en dicha variable
que se consideré como la mejor aproximacién al desempefio de las vifias, mostraron que
la existencia de grupos o subconjuntos de firmas siguiendo distintas estrategias dentro de
la industria vitivinicola, tiene implicancias en los resultados. Se encontré un Grupo 3, con
una estrategia de meta extensa que reportdé el mejor desempeno en funcidén de dicha
variable; un Grupo 1 con una estrategia de nicho que evidencia un desempefio un poco
menor, pero mayor al del Grupo 2 que se situdé en una posicién estratégica intermedia a
los otros dos grupos.

Las principales limitantes en este estudio se relacionaron con la obtencién de
informacion suficiente para la mayor cantidad de firmas dentro de la industria, y que ésta
fuese comparable a fin de encontrar grupos estratégico estables dentro de un periodo
determinado. Por lo tanto, se seleccionaron datos dentro de un periodo especifico. Si
bien, el periodo escogido del cual se obtuvo la informacién necesaria para cada vifia, fue
a fines del 2002 y principios del 2003, los resultados obtenidos pueden representar sin
mayores inconvenientes la situacion actual dentro de la industria vitivinicola chilena. Las
caracteristicas de la industria que segun los resultados del estudio, esta determinada
fuertemente por la presencia de recursos que son estables y no varian significativamente
en el tiempo, relacionados con inversiones en capacidad relativamente invariables,
permiten que un analisis estatico resulte apropiado en este caso sin que pierda validez
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actual la configuracién de grupos estratégicos encontrada por el hecho de realizarse en
un momento del tiempo.
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ANEXOS

ANEXOS

ANEXO N°1: Efectos Industria, Grupo y Empresa.

En este tipo de estudio convergen 3 lineas de investigacion: la teoria de la organizacién
industrial, la teoria de grupos estratégicos y la teoria de recursos.
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Efecto Industria
i |
Barreras
de entrada
L
Heterogeneidad Barreras e Efecto Grupe | pentabilidad
= i i
de recursos de Movilidad Empresarial
&
Mecanismos
Rizlantes
CEE
Efecto Empresa

Gonzales-Fidalgo E. (2001). “Valoracion de la capacidad explicativa de los grupos

estratégicos en la industria espanola”. Economia Industrial, N°342, p.156.

ANEXO N°2:

a) Galbraith y Schendel (1983): dimensiones controlables y no

controlables:

Dimensiones controlables Variables

Marketing Precio, gasto de venta y publicidad ,linea de
producto, posicionamiento competitivo ,1+D de
producto

Produccién Integracion hacia delante o hacia atras,

utilizacion de capacidad, estructura de costes,
I+D de procesos

Inversion Inversion de capital y su tasa de cambio.

Dimensiones no controlables

Niveles del entorno: Tecnologia Macroeconomia Estructuras legales

b) Mcgge y Thomas (1986):
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Dimensiones relacionadas con | Dimensiones relacionadas Caracteristicas de
el nivel de Mercado con la oferta de la Industria |la Empresa
1. Linea de producto (amplitud y |1. Economias de escala 1. Tamano
alcance)
2. Cobertura geografica 2. Procesos de produccion 2. Limite de la
empresa:
3. Canales de distribucion 3. Sistema de distribucion y diversificacion
marketing
4. Tecnologia incorporada al integracioén vertical
producto
5. Marca y diferenciacion del 3. Capacidad de
producto direccion
4. Sistemas de
control

c) Mecanismos de aislamiento de Rumelt:

Fuente de rentas potenciales Mecanismos de aislamiento

Cambio en la tecnologia Ambigledad causal

Cambios en los precios relativos Costos irrecuperables y mercados
limitados

Cambios en los gustos de los Costos de cambio y de busqueda

consumidores

Cambios en la legislacion Aprendizaje del consumidor y la
produccién

Descubrimiento e invenciones Inversiones idiosincrasicas Capacidad
de equipo Recursos
unicos Informacién especial Patentesy
marcas Reputacién e imagen

ANEXO N°3:

Fuerzas generadoras de una identidad de grupo estratégico (SGI), M. Peteraf y M.
Shanley (1997),“Getting to know you: a theory of strategic group identity”. Strategic
Management Journal, Fig. 1, p.172.
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MACRO AMBIEMTE

Limnite del
grupo

Inzttucionales

Fuerzas

Historicas

\

Aprendizaje IDENTIDAD Identificacion
W it
Social
cia (SGI)

Fuerzas /f

Econdmicas
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ANEXO N°4:
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Vinas de Chile

ChileVid

1. Aresti Chile Wine

1. Vifia Anakena

2. Vina Bardén Philippe de Rothschild Maipo 2. ViAa J.A. Bouchon
Chile

. Vifia Bisquertt

. Vifia Camino Real

. Vina Botalcura

. Vina Casa Donoso

. Vifia Canepa

. Vifia Casa Silva

. Vifia Carta Vieja

. Vina Cremaschi Furlotti

3
4
5. Vifia Canata
6
7
8

. Vifia Casa Lapostolle

3
4
5. Vina MontGras (San José de Peralillo)
6
7
8

. Vifia Tabodntinaja

9. Vina Casas del Bosque

9. Vina Villard Fine Wines

10.

Vifia Concha y Toro

10. Vina Casa Rivas

11. Vifa Cono Sur 11. ViAa El Huique

12. Vifa Cousifio Macul 12. Vifia Dofia Javiera
13. Vifia Chateau Los Boldos 13. Vifa La Fortuna

14. Vifa Chocalan 14. Vina Lomas de Cauquenes
15. Vifia De Martino 15. Vifia La Ronciere
16. Vifa Echeverria 16. ViAa El Principal

17. Vina Errazuriz 17. Vina Siegel "El Crucero"
18. Vifia Estampa 18. Vifa Pérez Cruz

19. Vifia Falernia 19. Odfjell Vineyards
20. Vifa Francisco de Aguirre 20. Vifia Cantera

21. Vifa Gracia 21. Vina Portal del Alto
22. Vina Haras de Pirque 22. Viha Santa Ema

23. Vifia La Rosa 23. Viha Ravanal

24. Vifa Leyda 24. Vifa Requingua

25. Vina Los Vascos 25. Vifa Casa Tamaya
26. Vina Luis Felipe Edwards 26. Vina Santa Laura
27. Vifa Miguel Torres 27. Vifa Viu Manent
28. Vina Montes 28. Vina Calina

29. Vifa Morandé 29. Vifa De Larose S.A.
30. Vina San Pedro 30. Vifiedos Terranoble
31. Vifia Santa Alicia 31. Vina Veramonte

32. Vifa Santa Carolina 32. Vifa Los Robles

33. Viha Santa Helena 33. ViAa Vifedos Del Maule S.A.
34. Vina Santa Rita 34. Top Wine Chile

35. Vifia Santa Ménica 35. Vifa Casa Marin
36. Sur Andino 36. Vina William Fevre
37. Vina Tarapaca Ex-Zavala 37. Vina Segu S.A.

38. Vina TerraMater 38. Vina Millaman

39. Viha Torredn de Paredes 39. ViAa El Aromo

40. ViAa Undurraga 40. ViAa Lurton

41. Vifia Valdivieso 41. ViAa San Esteban
42. ViAa Ventisquero

43. Vifiedos Emiliana
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ANEXO N°4:

Fuente: www.vinasdechile.com, www.chilevid.cl.

ANEXO N°5: Muestra:
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N° Nombre Comercial de la Asociacion
Vifa

1 ALEMPUE Independiente

2 ARESTI CHILE WINE Vihas de
Chile

3 ALTA CIMA Independiente

4 AQUITANIA Independiente

5 ASTABURUAGA,MOLINA |Independiente

6 BISQUERTT Vifas de
Chile

7 CALINA Chilevid
A.G.

8 CALITERRA Independiente

9 CANTERA Chilevid
A.G.

10 CARMEN Vifas de
Chile

11 CASA LAPOSTOLLE Vifias de
Chile

12 CASA SILVA Chilevid
A.G.

13 CASAS DEL BOSQUE Vihas de
Chile

14 CHATEAU LOS BOLDOS |Vifas de
Chile

15 CONCHAY TORO Vifas de
Chile

16 CONO SUR Vifas de
Chile

17 COUSINO MACUL Vihas de
Chile

18 DONA JAVIERA Chilevid
A.G.

19 ECHEVERRIA Vifas de
Chile

20 EL PRINCIPAL Vifas de
Chile

21 ERRAZURIZ Vifas de
Chile

22 E.O.V VINEYARD Independiente

23 ESTAMPA Vifas de
Chile

24 GRACIA Vifhas de
Chile

25 HACIENDA EL CONODOR |Independiente
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26 HUELQUEN Independiente

27 HARAS DE PIRQUE Vifias de
Chile

28 INDOMITA WINES Vifias de
Chile

29 INES ESCOBAR Independiente

30 LA FORTUNA Chilevid
AG.

31 LOS ROBLES Chilevid
A.G.

32 LOS VASCOS Vifias de
Chile

33 MIGUEL TORRES Vifias de
Chile

34 MISIONES DE RENGO Independiente

35 MONTES Vifias de
Chile

36 MONTGRAS Chilevid
A.G.

37 MORANDE Vifas de
Chile

38 ODFJELL Vifias de
Chile

39 RAVANAL Vifias de
Chile

40 SAN ESTEBAN Chilevid
A.G.

41 SAN PEDRO Vifias de
Chile

42 SANTA CAROLINA Vifas de
Chile

43 SANTA EMA Chilevid
A.G.

44 SANTA EMILIANA Vifias de
Chile

45 SANTA HELENA Vifas de
Chile

46 SANTA INES/ DE MARTINO| Vifas de
Chile

47 SANTA MONICA Vifas de
Chile

48 SANTA RITA Vifias de
Chile

49 SELENTIA Vifias de
Chile

Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian
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50 SIEGEL Chilevid
A.G.

51 TARAPACA Vifias de
Chile

52 SUTIL Vifias de
Chile

53 TERRAMATER Vifas de
Chile

54 TORREALBA Vihas de
Chile

55 TORREON DE PAREDES |Vihas de
Chile

56 UNDURRAGA Vifias de
Chile

57 VALDIVIESO Vifias de
Chile

58 VENTISQUERO Vifas de
Chile

59 VERAMONTE Chilevid
A.G.

60 VILLARD ESTATE Chilevid
A.G.

61 VIU MANET Chilevid
A.G.

62 VON SIEBENTHAL Independiente

63 WILLIAM COLE Vifias de
Chile

64 WILLIAM FEVRE Chilevid
A.G.

ANEXO N°6: Vinculacion de WARD
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Calendario de Programacion

Etapa |Conglomerados Coeficiente |Etapaen que Etapa
Combinados aparece primer siguiente
conglomerado
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 |Cluster 2

1 2 43 0,31836799 |0 0 5
2 19 60 0,64149282 |0 0 25
3 27 63 1,00161116 |0 0 23
4 52 53 1,37047389 |0 0 10
5 2 6 1,74100728 |1 0 17
6 24 32 2,11938983 |0 0 11
7 16 37 2,4989344 0 0 32
8 3 49 2,94091469 |0 0 30
9 47 54 3,40560619 |0 0 38
10 40 52 3,88674479 |0 4 21
11 24 59 4,3684002 6 0 18
12 38 55 4,85983608 |0 0 14
13 29 39 5,36549044 |0 0 42
14 12 38 5,94620335 |0 12 23
15 36 64 6,53634008 |0 0 21
16 23 26 7,14432784 |0 0 31
17 2 46 7,77881288 |5 0 28
18 14 24 8,43233428 |0 11 40
19 5 25 9,08702515 |0 0 30
20 17 21 9,74976669 |0 0 29
21 36 40 10,4354388 |15 10 33
22 4 11 11,1296145 |0 0 35
23 12 27 11,8760679 |14 3 35
24 42 56 12,6832359 |0 0 45
25 8 19 13,5225397 |0 2 33
26 1 7 14,3675534 |0 0 55
27 18 28 15,2442819 |0 0 52
28 2 50 16,1222792 |17 0 50
29 17 51 17,0470682 |20 0 39
30 3 5 18,0044678 |8 19 37
31 23 34 18,9730693 |16 0 46
32 16 44 19,9650646 |7 0 41
33 8 36 20,9867415 |25 21 48
34 35 45 22,0086525 |0 0 41
35 4 12 23,1100946 |22 23 48
36 22 58 24,2515581 |0 0 57
37 3 9 25,4070966 |30 0 46
38 31 47 26,5737093 |0 9 42
39 10 17 27,9164068 |0 29 45
40 14 61 29,2608415 |18 0 51

Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian
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Calendario de Programacion

Etapa |Conglomerados Coeficiente |Etapaen que Etapa

Combinados aparce primer siguiente

conglomerado

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 1 |Cluster 2
40 14 61 29,2608415 |18 0 51
41 16 35 30,6095733 |32 34 50
42 29 31 31,9596531 |13 38 52
43 30 33 33,5137967 |0 0 53
44 20 62 35,0727109 |0 0 58
45 10 42 36,7007715 |39 24 47
46 3 23 38,3896486 |37 31 54
47 10 57 40,250779 45 0 61
48 4 8 42,1845603 |35 33 51
49 41 48 44,1646109 |0 0 56
50 2 16 46,2563967 |28 41 53
51 4 14 48,3685177 |48 40 55
52 18 29 50,6922487 |27 42 54
53 2 30 53,5268988 |50 43 57
54 3 18 56,5244285 |46 52 59
55 1 4 59,7148863 |26 51 60
56 15 41 62,9412994 |0 49 61
57 2 22 66,8384623 |53 36 59
58 13 20 72,1559306 |0 44 60
59 2 3 78,6117071 |57 54 62
60 1 13 85,2824354 |55 58 62
61 10 15 92,4399895 |47 56 63
62 1 2 100,132615 |60 59 63
63 1 10 116,278859 |62 61 0

Fuente: Elaboracion propia, Output SPSS 11.5.

Membresia al Cluster
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Cluster Membership

Case

5

ClustersClusters

4

lusters

lusters

1:Case 1

1

1

2:Case 2

3:Case 3

4:Case 4

5:Case 5

6:Case 6

7:Case 7

8:Case 8

9:Case 9

10:Case
10

WINI=2 2NN INDN

WINI=2=2INNI=2ININ

3
C
1
2
2
1
2
2
1
1
2
3

2
C
1
1
1
1
1
1
1
1
1
2

11:Case
1

12:Case
12

13:Case
13

14:Case
14

15:Case
15

16:Case
16

17:Case
17

18:Case
18

19:Case
19

20:Case
20

21:Case
21

22:Case
22

23:Case
23

24:Case
24

25:Case
25

2

26:Case

2

1
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26
27:Case |1 1 1 1
27
28:Case |2 2 2 1
28
29:Case |2 2 2 1
29
30:Case |2 2 2 1
30
31:Case |2 2 2 1
31
32:Case |1 1 1 1
32
33:.Case |2 2 2 1
33
34:Case |2 2 2 1
34
35:Case |2 2 2 1
35
36:Case |1 1 1 1
36
37:Case |2 2 2 1
37
38:Case |1 1 1 1
38
39:Case |2 2 2 1
39
40:Case |1 1 1 1
40
41:Case |5 4 3 2
41
42:Case |3 3 3 2
42
43:Case |2 2 2 1
43
44:.Case |2 2 2 1
44
45:Case |2 2 2 1
45
46:Case |2 2 2 1
46
47:Case |2 2 2 1
47
48:Case |5 4 3 2
48
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49:Case |2 2 2 1
49
50:Case |2 2 2 1
50
51:Case |3 3 3 2
51
52:Case |1 1 1 1
52
53:Case |1 1 1 1
53
54:Case |2 2 2 1
54
55:Case |1 1 1 1
55
56:Case |3 3 3 2
56
57:Case |3 3 3 2
57
58:Case |2 2 2 1
58
59:Case |1 1 1 1
59
60:Case |1 1 1 1
60
61:Case |1 1 1 1
61
62:Case |4 1 1 1
62
63:Case |1 1 1 1
63
64:Case |1 1 1 1
64

Fuente: Elaboracién propia, Output 11.5.
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DEI"I'HI]-EIFEI'“-!'. Métado de Ward
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Fuente: Elaboracién propia, Output SPSS 11.5.

ANEXO N°7: ANALISIS FACTORIAL

KMO and Bartlett's Test
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Kaiser-Meyer-0lkin Measure nféampling

Adeguacy. 758

Barlett's Test of Approy. Chi-Sgquare 215,749

Sphericity df R
Sig. oo

Rotated Component Matrix(a)

Component

| 1 2

Tradicion 742 -,083
superficie Plantada 701 - 518
Capacidad Guarda TET -,380
Marcas Registradas 5473 -,221
Mercados externos aa3 - 044
Yalor Litro EXportado 047 G996
Mivel de Exportaciones - 190 80z
Fendimiento ¥ Hectaria 735 051
Yalor Medio x Litro -naa 143

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with
Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 3 iterations.
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Tokal Variance Explained

migonant  initisl Eigenvralues
B oof Wariance  Cumulalive % Total
4090007204 3563100643
1,21 BAEE5F

Total
3 5410065
1. 2169555
10091052
02031927
0.BA02865
05923521
05243089
02420779
01207046

40,90007204
13,541 83967
11 43450254
10,03547389
7 BE&Eq99T
6 561830036
2,6250047T11
2 BaarsaTOy
1, 341162635

[reles Rt s L AP N R

sS4 41T
f5 85641405
5891866724
835617379
018342755
95 36305255
98 G58EETI6

100

[E«traction Method Principal Companent Analysis,

I
Extraction Sums of Squarad Loadings

o of Varmno:
4020007204
13,51 83067

Rotation SuUms of Squared Loadngs

IComgonerd Cumulative Tobal

b

40300072

54421912 1 530820284

1
2
3
4
=]
&
T
o
=]

% of Warlenoe  Cumulsiive

=

IEMSITT  3630MEEE33 36 301GEE3
1812022535 544219117

Fuente: Elaboracion propia, Output SPSS 11.5.

ANEXO N°8: CASO ASIGNADO A CADA VINA

1L ALEMPUE
2 ARESTI CHILEWIHE
3. ALTA CIMA

§ ASTABURUAGAN

G EsQUERTT
7 CALDNA

8. CALITERRA

0. CAHTERA,

0. CARMEH
N.CAALAPOSTOLLE

L. CASA SILVA
B.CASASDEL BOS

K. CHATEAULOS EOLDCE
15. COHCHA, ¥ TORO

6. COMD SUR
7. COUSIHOMACUL

2 E0N VINEYAFD

. ETANMPA

., CRALCIA
ﬁ.HAEIEI:'DA EL COHODOR
27 HAGAS DEPIRQUE
2. IHD OMITA VI HES

2 HES ESCOB AR

0. LA FORTURA,
31.L0S ROBLES

32105 VASCOS

33, MIGATEL T ORRES

A MIEIOHES DERENGO
5. MONTES

6. MONT GRAS

ir. MORAHDE

3. 0DFTELL

3 FaN AL

40, 5AN ESTERAN

41 54N PEDRO
42.5ANT A CAROLINA,

43, SANT A ETA,

44 SANT AEMILLAMA,
45 SANT AHELEHA
46 SAMT ATNES/DE MARTINOD
47.SANT AMONICA
48 SANTARITA

4 SELEMTLA

5. SEGEL

51. TARAPACA

52, SUTIL

S TERRAMATER

4 TORREALBA,

$5. TORR EON DEPAREDES
% UMD URRAGA,

$7. VALDIVIESO

% VENTISQUERD

B .VERANMONTE

i), VILLARD ESTATE
61. VI MANET

62, VO SIEBENTHAL
. WILLLAM COLE
64 WILLLAM FEVRE

Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian

79



GRUPOS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA VITIVINICOLA CHILENA.

ANEXO N°9: ANOVA Table

S of Mean
. Sguares oi Square F Shg, |
EL?;*"W' Between Groups  (Combined) | ypaonzon| 2| stes3en | 142183 | 000
Within Groups s 6 5451
Tetsl 126199750 | &3
Sum od AR
EsarEs dt SHpareE F Sll:
Supeaficie Between Groupe | (Combired)
Eumm' TTEA243 551 | aeTrix a0 [1i138s| 00D
luster
Within Groups 2095TXGETS | 61| 343981 804
Tebal 8711513435 | 63
Sum of Souares di Bsan Saqusrs F |sig
Capacidad  Between  Combined
g::;glun Croups GOUGSEIROTTITIIEN0 | 2 | 448080%48EEE6E9T | 11,337 | 00D
Withn Groups 4174216050731270 | 61 | 3962mec2ETaTdTE
Teks INcaarainETo | 63
Surm of fean
SN i ot ] F Eu
M can Between HOUPE  (LOMBingd)
Regist adas Bo43T | 2 40218 7 4a7 i)
" Chusier
Withn Groups 3TETz| B 5372
Tols 08100 | 83
Sum of Mean
Sguares | di | Souare F Sig
Diversficacion  Jetween Groups  (Conbired) 4032.94
il e & willov " SRS 200 Fd - 2 44T JOi00
Cluster
i GrOUpSs BEaT B0 | &1 | 141,758
Tokal 16113790 | 63
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Sum of Whean
Squares | dif | Square F Sig,

Valor xLTo  Betwesn Groups | (Lombned)

Exportado * g7 Am 2| 4B5ES 9,366 ]
Cluster
Wilihin Groups 6304 | 61 5,185
Tl 413433 | 63
Sum of bean
Souares | of Sipenre F__ |5
Hivel de Bietwesn Groups  (Combined)
Expotacionss Teazaar | 2| 3841073 (13000 | o00
¥ Chasier
Vithin Groups 17884 853 | & 31594
Total PESET 000 | B3
[ -l
Suim of Soquarss | di Sipiara F Sig. |
Fendinéento ¥ Betwesn Croups  (Comiained) | 28371171
Hectaea ® 1SEE4234 06 181 2 4 080 19,583 | DOD
Chestor ‘
Witnin Greups 38143339435 | 61 | FSI9ETL,
Total 4003557265996 | &3
Sum of fznn

Squwes | o | Swars [F S

Valor Medio x| Detween Grougs  (COMDIned)

g e wapar | 2| wermal| eS| M4
Vlthan Croups 12746485 | &1 | 208959
Tolal 1N20522 | &3

Fuente: Elaboracién propia, Output SPSS 11.5.

ANEXO N° 10: FICHAS TECNICAS DE GRUPOS
ESTRATEGICOS

Ficha Técnica Grupo 1

Numero de Vinas Total: 25
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GRUPOS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA VITIVINICOLA CHILENA.

Vifias independientes 4
ALEMPUE AQUITANIA CALITERRA VON
SIEBENTHAL
Vifas asociacion Chilevid 7
CALINA SAN ESTEBAN VILLARD ESTATE |MONTGRAS
CASA SILVA VERAMONTE VIU MANET
Vifas asociacion Chile Vinos 14
CASA LAPOSTOLLE |EL PRINCIPAL ODFJELL WILLIAM COLE
CASAS DEL GRACIA SUTIL WILLIAM
BOSQUE FEVRE
CHATEAU LOS HARAS DE PIRQUE TERRAMATER
BOLDOS
ECHEVERRIA LOS VASCOS TORREON DE
PAREDES
VariableTradicion (afios) |Variable Marca registradas |Variable Nivel de Exportacién
(N°) (%)
total |349 total 80 total 2306
promedit3,96 promedio 3,2 promedio |92,24
min. |5 min. 1 min. 80
max. |69 max. 5 max. 99
VariableSuperficie Variable Diversificacién de |Variable Rendimiento x
Plantada Mercados (N°) Hectarea (Litros)
(Hectareas)
total |5333,74 total 374 total 201113,4325
promedi®13,3496 promedio 14,96 promedio |8044,537301
min. |6 min. 1 min. 360
max. |650 max. 33 max. 33333,33333
VariableCapacida de Variable Valor x Litro Variable Valor medio Litro
Bodegas (Litros) Exportado (US$)
(USS$FOB)
total |92169525 total 106,62 total 188,5006135
promedi8686781 promedio 4,2648 promedio |7,540024541
min. | 192000 Min 1,57 min. 0,111111111
max. |11500000 max. 18,18 max. 111,1111111
VariableVolumen de produccion | VariableRango Facturacion (US$)
(litros)
total | 34209000 total | 137940000
promedit368360 promedio517600
min.  |90000 min. | 50000
max. |5400000 max. 40000000
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ANEXO N°4:

Fuente: Elaboracién propia.

Ficha Técnica Grupo 2

Numero de Vinas Total: 29

Vifias independientes 7
ALTA CIMA E.O.V. HUELQUEN MISIONES DE
VINEYARD(Errazuriz RENGO
Ovalle)

ASTABURUAGA, HACIENDA EL CONODOR INES ESCOBAR

MOLINA

Vifas asociacion Chilevid 6

CANTERA LA FORTUNA SANTA EMA SIEGEL

DONA JAVIERA LOS ROBLES

Vifas asociacion Chile Vinos 16

ARESTI CHILE WINE | INDOMITA WINES RAVANAL SANTA

MONICA

BISQUERTT MIGUEL TORRES SANTA EMILIANA |SELENTIA

CONO SUR MONTES SANTA HELENA | TORREALBA

ESTAMPA MORANDE SANTA INES/DE | VENTISQUERO

MARTINO
VariableTlradicion (afios) |Variable |Marca registradas | Variable |Nivel de Exportacion
(N°) (%)

total 932 total 132 total 2051

promedid2 promedio (4,551724138 promedio |70,72413793

min. |4 min. 1 min. 15

max. |84 max. 13 max. 100

VariableSuperficie Variable |Diversificacion de Variable |Rendimiento x
Plantada Mercados (N°) Hectarea (Litros)
(Hectareas)

total |15637,75 total 435 total 137465,9792

promedis39,2327586 promedio |15 promedio |4740,206181

min. |50 min. 1 min. 313,9534884

max. |2591 max. 48 max. 13574,66063

VariableCapacidad de Variable |Valor x Litro Variable |Valor medio Litro
Bodegas (Litros) Exportado (US$FOB) (US$)

total 225758969 total 45,7 total 79,23573731

promedi6/84792,034 promedio |[1,575862069 promedio |2,732266804

min. [529350 min. 0,38 min. 0,037037037

max. |28912475 max. 4,53 max. 34,8583878

Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian

83



GRUPOS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA VITIVINICOLA CHILENA.

VariableVolumen de produccién | VariableRango Facturacion
(litros)
total |76765150 total 123050000
promedip647074,138 promedi$243103,448
min. 90000 min. | 50000
max. | 13500000 max. | 25000000
Fuente: Elaboracion propia.

Ficha Técnica Grupo 3

Numero de Vifas Total: 10
Vifas asociacién Chile Vinos 10
CARMEN ERRAZURIZ SANTA RITA UNDURRAGA
CONCHAY TORO |SAN PEDRO TARAPACA VALDIVIESO
COUSINO MACUL | SANTA CAROLINA

Variablelradicion (afios) | Variable |Marca registradas |Variable |Nivel de Exportacion
(N°) (%)

total 1323 total 65 total 675

promedit32,3 promedio 6,5 promedio 67,5

min. |119 min. 2 min. 21

max. |154 max. 12 max. 95

VariableSuperficie Variable |Diversificacion de |Variable |Rendimiento x
Plantada Mercados (N°) Hectarea (Litros)
(Hectareas)

total |12544,06 total 459 total 192375,546

promedit254,406 promedio 45,9 promedio |19237,5546

min. 200 min. 26 min. 6136,363636

max. |3769 max. 73 max. 36531,69014

VariableCapacidad de Variable |Valor x Litro Variable |Valor medio Litro
Bodegas (Litros) Exportado (US$)

(US$FOB)

total 381092709 total 27,4 total 22,10353617

promedi®8109270,9 promedio |2,74 promedio |2,210353617

min. 3400000 min. 1,7 min. 0,888888889

max. |168000000 max. 3,6 max. 4,953703704
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ANEXO N°4:

VariableVolumen de produccién | VariableRango Facturacion
(litros)

total | 296950000 total |403850000

promedip9695000 promedi¥0385000

min. | 2430000 min. |6000000

max. [99000000 max. |140000000

Fuente: Elaboracion propia.

ANEXO N° 11: TEST ANOVA “RANGO DE
FACTURACION”.

Report

Rango de Facturacion

Grupo Mean N Std.
estratégico Deviation
1 5517600,0®@5 8330692,888
2 4243103,429 6420286,544
3 40385000,0@ 42247524,911
Total 10388125 @3 21664727,377
ANOVA Table
Maan
Eum of Squares & | Squae F g
[=FTiR A . tll':" Bebsiern  Cormnbaed £4 B4
Facturacide Grougs 10565 252242310340,000 | 2 R 17,250 | oo
Cougd eslimtgios
s VAEHIESI SRS 000 | 61 | LR
BRESE 100
Tosal 29SEATOSSTSOMO00,M0 | 63

Fuente: Elaboracién propia, Output SPSS 11.5.

Carrasco, Rodrigo; Chanqueo, Fabian 85



