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INTRODUCCION

La presente investigacion plantea un marco conceptual relativamente reciente en el
area de la estrategia corporativa, cuya base la sienta Teece et al (1997) al referirse a
las capacidades dindmicas, tomando algunos conceptos béasicos del andlisis del
interior de la empresa de la teoria en base de recursos de la firma. No obstante, estas
capacidades dinamicas también plantean un acercamiento al entorno en que la firma
se desenvuelve, ya que aparecieron como respuesta a coOmo algunas organizaciones
pueden crear y capturar valor en ambientes de rapido cambio. La proposicion de una
definicion de capacidades dinamicas aqui planteada esta en linea con el planteamiento
de Eisenhardt y Martin (2000) al referirse a ellas como procesos presentes en las

firmas, quitando cierto grado de tautologia a la definicién de ellas como “habilidades”.

Paralelamente, la revision de capacidades de marketing confirma la existencia de
dimensiones de esta funcion tanto a nivel operacional, como estratégico y cultural que
pueden impactar en el desempefo de la firma. Con ambas aproximaciones teéricas
desarrolladas, se platea el concepto de capacidades dindmicas de marketing como “los
procesos organizacionales presentes en la firma, que integran, construyen vy
reconfiguran su recurso base de marketing, permitiendo a ésta area funcional impactar
en el objetivo organizacional de direccionar rapidamente en entornos cambiantes y/o
crear dicho cambio”, identificando ademas de que forma concreta (Qué dimensiones)
se presentan estas capacidades dinamicas de marketing, como procesos que generan
cambio. Estas construcciones tienen por objetivo ser una respuesta a la blusqueda de

la mejora en el desempefio, en un contexto con cierto dinamismo.

A partir de ello, cobra relevancia la caracterizaciéon de un ambiente dinAmico o con
cierto grado de dinamismo, ya que es una variable relevante a la hora de identificar
como estan presentes las capacidades dinamicas en él. Este trabajo contribuye en dos
aspectos de este tdpico, por un lado, definir que variables imprimen dinamismo a una

industria y por otra parte, aplicar estas dimensiones para definir un rango de
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dinamismo presente en la industria vitivinicola internacional a la cual esta dirigida

nuestra investigacion.

En la segunda parte del trabajo se realiza un analisis empirico de la industria en
cuestién, con miras a responder la pregunta objeto de investigacién ¢ Qué capacidades
dinAmicas de marketing pueden potencialmente impactar positivamente en el
desempefio de las firmas chilenas que compiten en el mercado Vvitivinicola

internacional?

El nivel de competitividad detectada en la industria, que tiene como actores principales
paises tradicionales en la industria como Francia, Italia, Espafia, Alemania y paises
emergentes, entre los que se encuentra Chile junto con Australia, Argentina y
Sudafrica, es bastante alto, y se ha intensificado en afios recientes por el desequilibrio
global entre produccién y consumo. En este marco, la informacion tiene un papel
relevante para ir captando los cambios en las preferencias de los consumidores, los
movimientos de los competidores y las nuevas tecnologias, de manera que la
asistencia a ferias, los viajes a paises importadores y la agrupacién en asociaciones de
productores e Internet proveen informacion valiosa y actualizada necesaria para
mantenerse vigente. Por ello, entre otros fundamentos, la industria vitivinicola
internacional puede ser considerada con un dinamismo medio-alto, segun la

proposicion de caracteristicas presentes en una industria dinamica.

Dentro de este ambiente se identifica a Chile como un pais con una fuerte posicion
competitiva general y con crecimiento de sus niveles de exportacion en forma
espectacular desde los afios 90s, pero con muchas tareas por hacer para posicionar su

marca pais y lograr los niveles de eficiencia de sus competidores.

Para evaluar la existencia y funcionalidad de estas capacidades dinamicas en el
mercado vitivinicola internacional se han propuesto una serie de dimensiones ubicadas
en distintos niveles dentro de la firma (cultural, estratégico, operacional) que
eventualmente podrian conducir a la adaptacién y/o creacién de cambio en un entorno

mediano o altamente dinamico. Para avalar cualitativamente las dimensiones antes
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planteadas se buscara testear una serie de hipotesis, utilizando un mecanismo de
entrevistas en profundidad apoyadas por cuestionarios realizadas a expertos y altos
ejecutivos de empresas chilenas que compiten en el mercado vitivinicola internacional.
El primer resultado muestra, tal como se habia predicho, que la industria vitivinicola
internacional puede ser considerada con un dinamismo medio-alto, justificando
plenamente la utilizaciébn de capacidades dinamicas de marketing como medio para
gestionar el cambio. El segundo resultado muestra que las firmas chilenas que
compiten en este mercado tienen como objetivo lograr la eficiencia dentro de sus
procesos, especialmente a nivel operacional. Sin embargo, se reconoce la necesidad
de supeditar la eficiencia a la eficacia con el fin de dar flexibilidad a la firma para hacer
los ajustes que considere necesarios dentro de este ambiente dinamico. El tercer
resultado muestra que las capacidades dinamicas mas destacadas por las firmas
evaluadas son: innovacion en modelos de negocio, innovacion en tecnologia,
reposicionamiento, relaciones con actores de la cadena de valor y gestion del
conocimiento, procesos que indican un impacto mayor en el desempefio de las firmas
ya que contribuyen a generar cambio y ademas son considerados elementos distintivos

dentro de la industria.

Finalmente, a modo de conclusién, se propone incluir un modelo cuantitativo que
explique principalmente la relacion entre las capacidades dinamicas de marketing y el
desempefio de las firmas. Para ello se debe testear estadisticamente el dinamismo
industrial y llevar a cabo un estudio de clusters que refleje las diferencias entre vifias
industriales v/s boutigue. La evidencia ha mostrado diferencias importantes entre estos
dos grupos de vifas, lo cual presume distinto uso de capacidades dinamicas de

marketing entre ellas.
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Esta primera parte de la investigacién introduce conceptos teéricos enfocados al
interior de la firma: capacidades de marketing, capacidades dinamicas y su
clasificacién en capacidades dinamicas de marketing, ademas de la nocién de industria
dinamica necesaria para dar un contexto tedrico al dinamismo industrial que plantea la

propuesta de capacidades dindmicas.
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CAPITULO 1 TEORIA BASADA EN RECURSOS, UN

ENFOQUE AL INTERIOR DE LA FIRMA

En el presente capitulo se aborda la teoria basada en recursos y algunos conceptos
derivados de ella que son fundamentales para realizar un marco tedrico que soporte
este estudio. El objetivo aqui planeado es entender la relevancia de este enfoque, su
origen y los paradigmas que lo sustentan, presentandolo como un punto de partida

para la elaboracién de conceptos mas complejos que se tratan mas adelante.

1.1. Teoria basada en recursos

La literatura muestra una serie de teorias que buscan responder como las firmas logran
ventajas competitivas sostenibles. Barney (1991) hace referencia a dos analisis
principales dirigidos a lograr este objetivo: por una parte la vision externa - que fuera el
paradigma que domind la teoria estratégica en los afios 80 (Teece et al, 1997) - busca
entender el impacto del ambiente en el desempefio de una firma, por medio de
identificar las oportunidades y amenazas dentro de este ambiente competitivo y revisar
las condiciones ambientales que determinan la rentabilidad de la industria. Esto
permite escoger una posicién dentro de ella que sea favorable para al firma, tratando
impedir la presion de las fuerzas competitivas (Porter, 1980; Teece et al, 1997). Por
otro lado, se encuentra la perspectiva interna de la firma (RBV), a la cual se le atribuye
su origen a Penrose (1959) en el area econdmica, quien plantedé que la ventaja
competitiva dependia de factores internos de la firma, y luego fue abordada en el
campo de la direccién estratégica por autores como Wernerfelt (1984) y Barney (1991)
donde analizan el tema mas en profundidad. El enfoque basicamente relaciona los
recursos particulares de la firma con el logro de una ventaja competitiva o de rentas

econdmicas (Godfrey y Gregersen, 1999).
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En particular, esta teoria relaciona las caracteristicas internas de la firma con el
desempefio de ésta., rompiendo con los supuestos comunmente aceptados por la
teoria de las fuerzas competitivas, ya que plantea que las firmas de una industria
pueden presentar heterogeneidad en los recursos estratégicos que ellas controlan y
que éstos recursos pueden tener barreras a la movilidad entre las firmas, pudiendo

preservar la heterogeneidad aun en el largo plazo (Barney, 1991).

De esta manera es posible apreciar claras diferencias entre las visiones en su forma de
entender la unidad de analisis, y por ende, de los paradigmas que los sostienen. Sin
embargo, al igual que gran parte de la literatura estratégica, ambas poseen el objetivo
de llegar a un mejor desempenio. La primera lo hace observando el mercado y tratando
de aislarse de las fuerzas presentes en él y la segunda lo hace por medio de
desarrollar recursos distintivos que crean valor a los clientes y sean inimitables para los
competidores (Hooley y Greenley, 2005). Ambas teorias no son excluyentes entre
ellas, es mas, pueden ser vistas como caminos complementarios para realizar el
analisis de una firma (Teece et al, 1997; Hooley et al, 1998; Hooley y Greenley, 2005).
Como estos autores han planteado, la teoria enfocada hacia el exterior de la firma
requiere una vision adicional que le ayude a identificar las necesidades en el mercado

y las posibilidades de la empresa para servirlos (Hooley et al, 1998).

Es por ello que se requiere identificar los recursos dentro de la firma que ayuden a
lograr una estrategia competitiva y un posicionamiento (Hooley et al, 1998; Hooley y
Greenley, 2005). Mas enfaticamente, Grant (1996) menciona que las ventajas que
obtienen las firmas en las estrategias que se orientan solo al analisis de la posicién en
el mercado, solo pueden ser temporales ya que los mercados estan en “estado de
flujo” y el poder monopdlico que se requiere para lograr rentas se extingue ante nuevas
formas de competir. Asi, muestra a los recursos internos como una base mas estable
para conseguir una ventaja competitiva sostenible (Grant, 1996; Fahy y Smithee,
1999). A partir de esto, es fundamental precisar que plantea la teoria en relacién al
concepto de recurso, para asi poder identificar explicitamente cuales de ellos ayudan a
la firma a lograr una estrategia que conduzca a ventajas competitivas sostenibles en el

entorno en que se encuentran.
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1.2. Conceptos revelantes

La nocién de recurso no tiene un consenso claro dentro de la literatura, y muchas
veces es un término dificil de precisar (Srivastava et al, 1998; Fahy et al, 2006). Amit y
Shoemaker (1993) definen recurso como las “existencias de factores disponibles que
son poseidas o controladas por las firmas”, mientras que Barney (1991), uno de los
autores mas citados, los define mas detalladamente como “todos los activos,
capacidades y procesos organizacionales, atributos de la firma, informacion,
conocimiento, etc., controlados por la firma que le permiten concebir e implementar una
estrategia que agregue valor”, dandoles un objetivo mas concreto. Adicionalmente,
distintos autores como Day (1994) y Hooley et al (1998) hacen hincapié en asignarles
la funcion de generar una ventaja competitiva sostenible, mientras ellos sean
mecanismos aislados que cumplan las caracteristicas de ser raros, valiosos,
inimitables 0 no sustituibles, lo que les haria tener un impacto en el desempefio
(Newbert, 2007 y 2008). En este estudio se asumira la nocion de Helfat et al (2007),
quien integra las mencionadas anteriormente, definiendo recursos de manera amplia
como “todo lo que la organizacién puede aprovechar para lograr sus objetivos”. Este
concepto es necesario de ver en forma amplia, ya que se acerca mas a la nocién de

“base de recurso”, la cual es mas apropiada para el presente estudio.

A partir de lo anterior se entendera el concepto recurso como un término extenso que
abarca dos concepciones: de activos y de capacidades, tal como los exponen Hooley
et al (1998) y Fahy et al (2006), y muy cercano también a lo que sugiere Barney (1991).
A partir de ello, el término activo se concebira como las dotaciones que una firma ha
acumulado en el tiempo (Day, 1994) y que pueden entregar un beneficio econémico a

la firma.

Dentro de esta definicion es importante notar que aunque algunos autores incluyen las
capacidades dentro de los activos de la firma, en este trabajo se hara una clara
distincién entre activos y capacidades, ya que como el concepto de recurso es tan

amplio, resulta mas claro hacer esta diferencia para analisis posteriores (ejemplo de
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esta aproximacion es Greenley, 2005). Para entender en que difieren, esta
investigacion se centra en la idea de Day (1994) quien distingue los activos de las
capacidades en que a éstas Ultimas “no se les puede dar un valor monetario” (Day
1994), ya que son el “pegamento” que une los activos y les permite ser utilizados en
forma ventajosa. Las capacidades estan relacionadas con la realizacion de actividades

gque estan basadas en activos (Hooley et al, 1998).

Una clasificacion que resulta util para comprender el concepto de activo es la distincion
entre activos tangibles e intangibles (Mahoney, 1995). Los activos tangibles son
aquellos que se pueden percibir con los sentidos, se encuentran en los balances de la
firma y a menudo pueden ser transados (Hooley et al, 1998). Por otro lado, los activos
intangibles en general existen solo en la mente de las personas. Un ejemplo recurrente
de este tipo de activos es la marca, cuyo valor radica en la percepcién que tienen de
ella los consumidores. llustrando como una marca puede influir significativamente en el
valor de un negocio se muestra en Hooley et al (1998), en el caso la firma Nestlé pagé
cerca de seis veces el valor contable de la firma Rowntree por las expectativas de

ingresos futuros por la fortaleza sus las marcas.

Por otro lado, el concepto de capacidad es mas recurrente en la literatura de estrategia
que el de activo. Las definiciones tienden a mostrarlas como habilidades de una firma
que forman parte de la base de recursos es ésta. Teece et al (1992) las entiende como
la habilidad para organizar, dirigir, coordinar o emprender actividades especificas. Esta
definicion es generalizada en Helfat et al (2007) como la habilidad de desempefiar una
tarea o actividad particular, al menos de una manera minima aceptable. En esta Ultima
acepcion los autores potencian la idea de un desempefio o resultado esperado de las

acciones emprendidas por sobre la simple ejecucién de ellas.

Un segundo acercamiento, mas integrado con la teoria basada en recursos y mas
cercano a la idea de Day (1994) citada anteriormente, se aprecia en varios de los
trabajos de Hooley et al (1998 y 2005) y se refiere a ellas como la habilidad de utilizar
los activos empleando procesos operacionales, habilidades directivas y conocimiento

acumulado para obtener un fin deseado.
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No se perciben ambas visiones como excluyentes, al contrario, pueden ser vistas
complementarias, ya que la ejecucion de las tareas debe ser realizada con ayuda de
los recursos de la organizacion. Es asi como lo entiende Day (1994), cuya definicion
une las dos visiones al decir que las “capacidades son conjuntos complejos de
habilidades y conocimiento acumulado, ejercidos a través de procesos
organizacionales, que permiten a las firmas coordinar actividades y hacer uso de sus
activos”, mientras que Greenley et al (2005) agrega a esta concepcién el hecho de que
las capacidades son desarrolladas “para desarrollar ventajas competitivas”. Esta
definicion sera la adoptada en este trabajo, ya que es integradora del concepto de
activos, mostrando claramente la relacion que existe con ellos y agregando un punto
importante: las capacidades son ejercidas, es decir, desarrollan los recursos usando

procesos organizacionales para lograr un fin deseado (Makadok, 2001).

Makadok (2001) por su parte, asocia a las capacidades la caracteristica de estar
integradas en la firma y en sus procesos, siendo especificas de ella. Asi, su
transferencia no es facil de llevar a cabo de una firma a otra y por ello deben ser
construidas. Estas acepciones son importantes a la hora de determinar la importancia
de las capacidades, ya que son ellas las que mejoran la productividad de los activos, y
por el hecho de ser inherentes a la firma se hacen dificiles de imitar de una firma a
otra, siendo ellas una potencial fuente de ventaja competitiva (Teece et al, 1997;
Makadok, 2001).

Identificada la importancia de las capacidades, su diferencia con el término activo y la
relacibn de complementariedad que poseen activos-capacidades para constituir los
recursos, ademas del rol que tienen como fuentes de ventaja competitiva dentro de la
firma; se ha logrado formalizar los conceptos necesarios para realizar un acercamiento
a las capacidades dinamicas de marketing desde dos perspectivas en forma paralela,
por una parte, capacidades de marketing y por otra, capacidades dinamicas, ambas se

desarrollan a continuacion.
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CAPITULO 2 CAPACIDADES DE MARKETING

En este capitulo se pretende ahondar en el concepto de capacidades, que como fue
descrito anteriormente, corresponde a la unidad de andlisis para la cual se busca medir
su impacto en el desempefio de la firma. De manera mas especifica se busca en este
capitulo introducir la contribucion del marketing como elemento clave en el logro de un
desempefio superior, para desarrollar este concepto de capacidad de forma de

relacionarlo con el marketing.

En resumen, el objetivo en este capitulo es analizar las capacidades de marketing de
manera de explicar, de forma general, como estas capacidades especificas de la firma

se relacionan con su desempefio.

2.1. Enfoque de Marketing

El concepto de marketing ha sido una paradoja en el campo del Management. Por
cerca de 40 anos, los gerentes han sido inducidos a “quedarse cerca del cliente”,
“poner al cliente en lo alto del organigrama”, y definir el objetivo de un negocio como la
creacion y retencion de clientes satisfechos. Las compafilas que estan mejor
equipadas para responder a los requerimientos del mercado y para anticipar
condiciones cambiantes, se espera que disfruten de una ventaja competitiva de largo

plazo y rentabilidad superior (Webster, 1992).

Durante gran parte de su historia, sin embargo, el concepto del marketing ha sido mas
un articulo de fe que una base practica para dirigir un negocio. Hasta antes de los afios
80s, una pequefia parte de la literatura habia definido atributos de orientacién
organizacional y las evidencias del impacto de estos atributos en el desempefio eran

esporadicas. En consecuencia, durante estos afios los gerentes no tenian una guia

10



Universidad de Chile Facultad de Economia y Negocios

para mejorar o redirigir su orientacion organizacional externa a través de sus mercados
(Day, 1994).

Sin embargo, desde los afios 80s en adelante, la situacion ha cambiado a través del
llamado “redescubrimiento del marketing”, en la cual se busca otorgar herramientas de
marketing mas especificas a los gerentes (Webster, 1992; Dickson, 1992). Diversos
autores han colaborado en la elaboracién del concepto de orientacion al mercado (Day,
1990; Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990; y Deshpandé, Farley y Webster,
1993) y el impacto de las capacidades de marketing en el desempefio de la firma (Day,
1994; Hooley et al, 1999).

Esta investigacién tiene como base colaborar con la inquietud de mostrar una base
practica para los gerentes con relacién al enfoque en marketing. Sumado a esta
inquietud, se encuentra el interés de los autores de esta investigacion con respecto al
rol de marketing en el desempefio de la firma. De esta manera, se pretende colaborar
en este esfuerzo por aportar en la confeccion de una guia préactica para dirigir la toma

de decisiones en management.

Finalmente, la intencién de esta investigacién es ser un complemento y profundizacion
del concepto de capacidades dindmicas (Teece et al, 1997) a través del marketing, lo

cual se aborda en menor proporcion a través de la literatura de marketing.

2.2. Capacidades de Marketing

La construccion de capacidades ocurre en multiples niveles dentro de la organizacion
(Snow y Hrebiniak, 1980; Grant, 1996). En particular, dada la importancia critica que se
le ha otorgado al rol de marketing a lo largo de la literatura, se observa que para
permitir a la firma obtener ventajas competitivas en base a su desempefio superior, es
necesario desarrollar capacidades de marketing superiores (Walker y Ruekert, 1987;
Day y Wensley, 1988; Bharadwaj et al, 1993; Day, 1994).
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En relacion a lo planteado anteriormente, y utilizando la literatura basada en recursos
junto con los trabajos de Moller y Antilla (1987), Day (1994), y mas recientemente
Hooley (1998) y Vorhies y Yarbrough (1998) en los cuales relacionan esta literatura a
actividades de marketing, es posible definir las capacidades de marketing que pueden
ser utilizadas para crear ventajas competitivas. Estas capacidades, provenientes de los
procesos centrales, tienen en comun la preocupacion principal de los encargados de
marketing en la organizacioén, lo cual es la distincion inicial basica con el resto de las

capacidades.

Una definicién inicial, otorgada por Mdller y Antilla (1987), describe las capacidades de
marketing de una firma como un fenébmeno multifacético, que consiste en una compleja
combinacion de recursos o activos humanos, activos de mercado, y activos
organizacionales de una firma, las cuales son necesarias en un subdominio externo
(que tiene relacidn con el contacto entre la empresa y su ambiente) y en un subdominio
interno (relacionado con la direccion de la firma) los cuales tienen influencia directa con

el marketing.

Sin embargo, el enfoque de Vorhies y Yarbrough (1998) realizado en base al modelo
de Grant (1996), el cual consiste en la jerarquizacién de las capacidades en la
organizacién, es el que finalmente se adoptara para definir a las capacidades de
marketing, debido a que trata de manera detallada la posicion y funcion de las
capacidades dinamicas dentro de la empresa, y su relacion con otras capacidades para

impactar en el desempefio de la firma.

Este enfoque es consecuente con lo planteado anteriormente, dado que define las
capacidades especializadas en marketing como un set de habilidades y conocimientos
los cuales, combinados con activos apropiados, otorgan a la firma la habilidad de
abarcar la brecha entre medioambiente externo y los grupos funcionales dentro de la
organizacion para servir al desarrollo, financiamiento, manufactura, y entrega de bienes

y servicios de la firma.
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Luego, siguiendo la jerarquia propuesta por Vorhies y Yarbrough (1998), se ubican a
las capacidades de marketing en un contexto funcional, las cuales integran y coordinan
capacidades funcionales especializadas con el fin de proveer a la organizacion de los
objetivos que necesita en materias relacionadas en su gran mayoria a la funcién (en

este caso, de marketing).

Finalmente, en la clspide de la jerarquia de capacidades de la firma, se encuentran las
capacidades organizacionales, las cuales integran y coordinan capacidades
funcionales de la organizacion de manera que cumplir con los objetivos
organizacionales esenciales (como por ejemplo, un mayor desempefio). En otras
palabras, las capacidades de marketing interrelacionadas con las demas generan

capacidades organizacionales claves para la firma.

Figura 1: Una Jerarquia de Capacidades de Marketing

Capacidades Winculo con “Winculo entre Curnplimiento del Desarrollo de
Organizacionales Clientes Canales pedido del Cliente producto

Capacidades

Relacionadas

Fiiacidn de Planificacian
} [ alilcidad J [ Jpre.:ic, J [ de Marketing
Capacidades de Canstruccion Corportamientos "
Tareas Simples [ Frospectiva ] { do Confianss Adaptativos Cierre

-~ s ' r

Capacidades
Especializadas “ehtas

[ Conocimienta Especializada del individua ]

Fuente: Vorhies y Yarbrough (1998)
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Por lo tanto, el objetivo de las capacidades de marketing es permitir a la firma lograr
objetivos estratégicos, como por ejemplo, mejorar su posicion de mercado e
incrementar su participacion de mercado (Walker y Ruekert, 1987), en base a la

interaccion conjunta de las capacidades especializadas en marketing.

Cuando se logren entrelazar los resultados de las capacidades de todas las areas
funcionales, permitira a la firma construir amplias capacidades transversales a la
organizacién. Estas interrelaciones, donde en gran parte de ellas el marketing juega un
rol clave (Day, 1994), conduciran a la organizacion a adquirir posiciones necesarias de

ventaja dentro de mercados objetivo y finalmente, acceder a ventajas competitivas.

2.3. Clasificacion de Capacidades de Marketing

Un topico relevante dentro de la teoria de capacidades de marketing es la clasificacion
que hacen de ella diferentes autores. Ellas ayudan a entender el impacto, de forma
diferenciada, en la creacion de ventaja competitiva o en el desempefio de la

organizacién de cada una de las categorias.

Por una parte, Hooley et al (2005) menciona dos grandes sets de recursos de

marketing:

a) Recursos basados en el mercado: Definidos como todos aquellos que pueden ser
utilizados inmediatamente en un lugar del mercado para obtener una ventaja

competitiva en forma directa. Dentro de ellos, se encuentran:

- Capacidades vinculadas con los clientes.
- Activos de reputacion.
- Capacidades de innovacion.

- Activo de recursos humanos.
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b) Recursos de marketing de apoyo: Definidos como aquellos que apoyan las
actividades de marketing y aportan de forma indirecta a la obtencién de ventajas

competitivas. Las subdividen en dos grupos:

- Cultura de marketing de la organizacion, relacionada en esta y otras
investigaciones (Day, 1994) con el grado de orientacion al mercado.

- Capacidades directivas.

En otro marco conceptual, los estudios realizados por Day (1994) y Webster (1992)
fueron tomados posteriormente por Hooley et al (1999) quien las unificé para elaborar
una jerarquia de capacidades de marketing. En su teoria inicial, Webster (1992)
propone tres niveles donde opera el marketing, en concordancia con los tres niveles

estratégicos de una organizacion:

- Marketing como cultura, donde enfatiza la importancia que juega el set de
valores o creencias en el aspecto macro de las decisiones, y en la importancia
que se otorga al cliente y a la orientacién al mercado (Hooley et al, 1999).

- Marketing como estrategia, donde se enfoca en como competir en los mercados
elegidos a traveés, por ejemplo, del posicionamiento y la segmentacion.

- Marketing operacional, donde enfoca los esfuerzos en el marco del marketing

mix.

El autor menciona ademas, que cada nivel determina e influye en el nivel que sigue,

brindandole un rango de accién mas acotado.

Mientras, el marco conceptual de Day (1994) divide las capacidades de marketing en

tres tipos:

- Capacidades obtenidas del exterior (‘outside-in”): referidas a aquellas que
ayudan al entendimiento y la participacion en los mercados (Greenley et al,
2005). Su propoésito es conectar procesos definidos por otras capacidades

organizacionales con el entorno.
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- Capacidades obtenidas del interior (“inside-out”): se refieren a aquellas que
permiten una participacion eficaz en el mercado. Ejemplos de este tipo de
capacidades son el control de costo, la gestion financiera o de recursos

humanos, entre otros.

- Capacidades de integracién (“spanning”): se refieren a aquellas que integran a
los dos sets anteriores para generar una implementacién superior de la

estrategia (Hooley et al (1999)).

Otro tipo de capacidades propuesta por Greenley et al (2005) son las capacidades de

red:

- Capacidades de red: se refieren a aquellas que interrelacionan a la

organizacién con actores estratégicos.

Estas capacidades, sin embargo, pueden ser parte de las capacidades outside-in, ya
que comparten la mision de este set de capacidades en que ayudan a la firma a

relacionarse con el entorno.

En base a los dos esquemas anteriores, Hooley et al (1999) propone que dentro de los
niveles reconocidos por Webster (1992) puede estar inserta la categorizacion llevada a
cabo por Day (1994). Este esquema representa el complemento de ambas teorias,
ademas de su consistencia entre ellas y una vision mas esquematica y exhaustiva.

Ademads, se considera mas precisa en su segmentacion.
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Esta ultima clasificacion puede ser esquematizada segun la vision de Hooley et al

(1999) en el siguiente diagrama:

Figura 2: Clasificacién de las Capacidades de Marketing

CULTURA DE
MARKETING

ESTRATEGIA DE MARKETING

OPERACIONES DE MARKETING

Procesos Procesos
outside-in inside-out

Fuente: Hooley et al (1999)

En estas categorias estan incluidas todas las otras clasificaciones mencionadas por
Hooley (2005), y sera empleada sobre esta Ultima por tratar de manera més cabal las
formas de expresion del marketing dentro de la empresa.

Como conclusidn, es posible sefialar que el rol del marketing como variable clave para
el logro de los objetivos de la firma nos permite ahondar en el concepto de
capacidades de marketing para estudiar especificamente su efecto en el desempefio
de la firma.

Ademas mediante su clasificacion, es posible observar los distintos tipos de influencia
de las capacidades de marketing en las actividades de la organizacion, lo cual hara
posible el analisis de cuales son mas idéneas para una firma en un contexto de

industria dinamica.
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CAPITULO 3 CAPACIDADES DINAMICAS

Hoy en dia, la busqueda de variables que conduzcan a las firmas a ventajas
competitivas se ha vuelto particularmente critica por el dinamismo que se ha generado
en las industrias. La apertura a un mercado globalizado, junto con una rivalidad cada
vez mas encarnizada por parte de las empresas existentes, ha hecho que los
mercados cambien de manera cada vez mas rapida, no sélo en los productos y
servicios que ofrecen, sino también en la forma de entender y enfrentar la competencia
(Fuhl, 2006).

En respuesta a lo anterior, aparece el paradigma de capacidades dinamicas a
mediados de la década de los afios 90 (Teece, Pisano y Shuen, 1997), afiadiendo el
concepto de dinamismo a la antecesora teoria basada en recursos. Este paradigma
ofrece un enfoque aplicable a un ambiente dinamico, producido por un incremento en
la competencia global, cortos ciclos de vida de productos, y rapidas mejoras
tecnoldgicas. Esta perspectiva, mas cercana al ambiente actual observado, la hace ser
hoy la explicacién predominante para la presencia de una ventaja competitiva (Fuhl,
2006).

De esta manera, introducir el concepto de capacidades dindmicas en este capitulo

tiene como objetivo integrar el concepto de capacidades al contexto actual de

mercados dinamicos, siendo un complemento para la teoria basada en recursos.
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3.1. Capacidades Dinamicas

Las capacidades dinamicas se muestran como un marco teérico actual que busca
entender el comportamiento de las firmas en la captura y creacion de riqueza en

ambientes de rapido cambio.

En particular, Teece, Pisano y Shuen (1997) construyen una definicion de capacidades

dinamicas como sigue:

“Habilidades de la firma para integrar, construir, y reconfigurar competencias internas y
externas para direccionar rapidamente en entornos cambiantes” (Teece, Pisano y
Shuen, 1997).

En esta definicion se enfatiza la idea de obtener y modificar ventajas competitivas,
dada las condiciones actuales a las que se enfrenta la firma. Esta definicion sera

utilizada como base, la cual dara direccion a esta investigacion.

Helfat et al (2007), por su parte, se refiere a las capacidades dinAmicas como la
capacidad mediante la cual modificar la base de recursos que posee una organizacion.
Su definicion incluye el elemento clave de “intencionalidad”, la cual se entiende como
un factor diferenciador de las capacidades dinamicas versus una reaccién accidental o
meramente producto de la suerte. Una idea similar es tratada por Winter (2002) quien
destaca la diferencia entre esfuerzos reiterativos o0 modelados y los esfuerzos que él
llama “solucion de problemas ad-hoc” los cuales aparecen como meras reacciones
intuitivas a desafios del ambiente o acontecimientos imprevisibles. Zollo y Winter
(2002) también realizan una distincion, diferenciando las capacidades dinamicas de las
actividades discontinuas que responden a situaciones de crisis, y haciendo énfasis en
los esfuerzos sistematicos que la organizacibn debe proveer para que éstas sean

logradas e implementadas.
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Por otra parte, existen autores que han definido las capacidades dinamicas no como
una habilidad, sino como procesos de la firma. Eisenhardt y Martin (2000) propone esta
idea como una forma de utilizar los recursos de la compaifiia, mostrando a las
capacidades dinamicas como rutinas estratégicas y organizacionales en una
perspectiva que busca eliminar los términos vagos descritos en la literatura anterior y
mostrar a las capacidades dinamicas como rutinas especificas e identificables. Es esta
misma linea, Helfat et al (2007) distinguen a las capacidades dinamicas de una suerte
de “talento innato”, lo que nos lleva nuevamente a acercarnos al concepto de procesos
deliberados para explicar una capacidad dinamica. Winter (2002), por su parte, otorga
énfasis a la connotacién de rutina, definiéndola como un comportamiento que es

aprendido, modelado, repetitivo y fundado en parte como conocimiento tacito.

En esta investigacion, se seguird la linea planteada por los autores anteriores, los
cuales muestran a las capacidades dinamicas de una forma estructurada, deliberada y

continua de reconfigurar la base de recursos.

Por otro lado, la literatura entrega algunas aproximaciones en relacién a lo que realizan
las capacidades dindmicas. La definicion base tomada de Teece et al (1997), plantea
las capacidades dinamicas para “integrar, construir y reconfigurar competencias (o
rutinas) internas y externas”. Otros autores mencionan y profundizan en que no soélo es
relevante la modificacion de estos recursos, sino que también incluyen que tanto la
extensiéon, como la posibilidad de desechar o deshacerse de ciertos recursos si es
necesario, deben ser incorporadas en la definicion. En otras concepciones de la
literatura acerca de sobre que actlan las capacidades dinAmicas es posible mencionar
la visién representada por Helfat et al (2007) —y utilizada ademas por otros autores-
quienes hablas de modificar la “base de recursos”, aclarando que contiene tanto los
recursos tangibles como los intangibles, incluyendo dentro de estos las capacidades y
las capacidades dinamicas, asi como las competencias (o0 rutinas) mencionadas

anteriormente.
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De esta manera, utilizando la base de Teece et al (1997) se propone la siguiente

definicion:

“Capacidades dinamicas consisten en procesos organizacionales presentes en la firma,
con el fin de integrar, construir, y reconfigurar su recurso base, tanto para direccionar

rapidamente en entornos cambiantes, como para crear cambio en el entorno”

Es necesario profundizar los términos relevantes presentes en esta definicion, con el

fin de distinguir esta idea con las visiones anteriormente mencionadas en la literatura.

3.2. Analisis de Capacidades Dinamicas

Para profundizar los términos relevantes de la definicion de capacidades dinamicas,
esta investigacion se basara en el analisis propuesto por Helfat et al (2007). Este
andlisis se caracteriza por profundizar la definicion mediante dimensiones especificas,

las cuales son de gran utilidad para la comprensién detallada de la definicion.

3.2.1. Naturaleza

El primer término presente en la definicién, corresponde a las capacidades dinamicas
como “procesos”. La idea central detrds de este concepto, radica en eliminar la
“‘informalidad” en algunas definiciones anteriores. Se busca presentar a las
capacidades dinamicas como procesos deliberados, sistematicos, en vez de
actividades reactivas y cuasi intuitivas. En esta investigacion se pretende presentar el
uso de estas capacidades de forma intencional, buscando descartar los efectos de la
suerte, y de resolucion de problemas ad hoc. Sin embargo, al introducir el concepto de
“formalidad” en la definicidon, también se busca establecer cierta flexibilidad, como la
vista en Eisenhardt y Martin (2000), mostrando a la estructura de las capacidades
dinAmicas dependiendo del contexto dinamico, es decir, se eliminar4 la idea de

procesos rigidos y estructurados, para dar paso a procesos intencionados pero con
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distintas estructuras flexibles segun el contexto en el cual estén insertas.

Otro tema a discutir, es la posesion de las capacidades dindmicas en relacion al
concepto de estas capacidades como “pertenecientes a la firma”. Una visién inicial,
planteada por Leonard (1995), sefiala que las capacidades dinamicas pertenecen a los
directores o tomadores de decisiones. En Teece et al (1997), en cambio, estas
capacidades se muestran caracterizadas como Unicas e idiosincraticas, agregando que
su surgimiento depende de la trayectoria que ha seguido la firma a lo largo de los afios.
Autores como Griffith y Harvey (2001), y Verona y Ravasi (2003) complementan esta
idea al sefialar a las capacidades dinAmicas como la creacién de combinaciones de
recursos dificiles de imitar, no identificables y que, dada su naturaleza idiosincratica,

son dificiles de transferir.

Por otra parte, existe una creencia contrapuesta de que las capacidades dinamicas
poseen una serie de rasgos comunes a través de las compaiiias, contradiciendo las
concepciones que estas capacidades son idiosincraticas a la firma, en este punto
Zander y Kogut (1995) plantean la hipotesis de que las capacidades dinamicas son
imitables, siempre que éstas carezcan de codificacion y sean facilmente visibles, lo
cual permitiria la transferencia de éstas capacidades tanto a través de la firma, como a
otras compafias. Eisenhardt y Martin (2000) concluyen que las firmas pueden
desarrollar las capacidades desde distintos puntos y a lo largo de diferentes
trayectorias, en el caso de que ésta capacidad tenga una equifinalidad, y se convierta

en “mejores practicas” para el resto de las firmas.

Estas visiones contrapuestas acerca de la idiosincrasia de las capacidades dinamicas,
dejan la interrogante abierta sobre si estas capacidades son especificas de cada
compafiia, o pueden ser transferidas a otras compairiias a través de mejores practicas.
En Fuhl (2006) se concluye que la transferibilidad de las capacidades dinamicas
depende del origen y magnitud de sus factores de influencia (mix de factores

contextuales, estructurales, y mejores practicas, con su impacto en la capacidad).
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Un punto importante observado en la literatura, es la discusion sobre si las
capacidades dinamicas de la firma nacen o se hacen. La importancia de éste punto,
radica en las posibilidades de la firma tanto de observar los factores que conducen a la
evolucion y desarrollo de las capacidades dinAmicas, como de la factibilidad para

activamente manipular tal evolucion.

La percepcién de que las capacidades dinAmicas nacen en la firma, comienza con
Leonard (1995), el cual muestra a estas capacidades como parte de los directores,
argumentando que los esfuerzos deliberados por parte de los directores llevan a un
desarrollo activo de las capacidades dinamicas. Autores como Rindova y Kotha (2001)
y Ethiraj et al (2005) muestran ejemplos en los cuales proponen que los directores
tienen influencias significativas en la creacion y desarrollo de las capacidades
dinamicas. Especificamente, muestran que los directores pueden conducir el desarrollo
de las capacidades a través de la implementacion de mejores practicas, determinando
la forma en que una capacidad es ejecutada. Por otro lado, pueden elegir un marco de
respaldo para el desarrollo de las capacidades dinamicas. Sin embargo, tienen en
cuenta las limitaciones de los directores, dadas por la estructura y el contexto de las

compafias.

Una linea de pensamiento distinta identifica a las capacidades dinamicas como
creadas por la firma. Winter (2002) sefiala que una serie de autores creen
efectivamente que las capacidades dinamicas existen, pero sospechan de la idea de
que ellas efectivamente nacen, sino que mas bien se crean. En Teece et al (1997) se
identifican procesos organizacionales y gerenciales esenciales para la creacion de
capacidades dinamicas tales como: coordinaciéon e integracion de actividades internas
y externas, aprendizaje social y colectivo, y reconfiguracion y transformaciéon. En Zollo
y Winter (2002), se define a las capacidades dinamicas como modelos aprendidos,
destacando la importancia del aprendizaje como mecanismo principal para la creacion
y evolucion de capacidades dindmicas. Mcpherson, Jones y Zhang (2004) también
sefiala la creacion de las capacidades dinamicas, pero basandose en las adquisiciones

0 joint ventures realizados por la firma, con el fin de manejar este tipo de proyectos.
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La discrepancia de estas lineas de pensamiento, plantean un desafio interesante, para
asi saber si las capacidades dinamicas pueden ser creadas, desarrolladas, y a la vez
tener conocimiento sobre el set de herramientas fundamentales para lograrlo. Esta
investigacion sigue la Ultima linea de pensamiento nombrada, en la cual se plantea que
las capacidades dinamicas se crean (Winter, 2002), en contraposicion a la linea de

Leonard (1995) de capacidades dinamicas que nacen con la firma.

3.2.2.  Funcidn- Propdésito

Se hace necesario revisar las distintas visiones sobre cual es el propdsito para llevar a
cabo capacidades dinamicas. Inicialmente Leonard (1995) se refiere a la labor de las
capacidades dindmicas para crear respuestas innovadoras, lo cual se complementa en
Teece (1997), en donde se postula que las capacidades dinamicas tienen como
propoésito principal direccionar rapidamente a la empresa en entornos cambiantes,
obteniendo nuevas e innovadoras formas de ventajas competitivas. Eisenhardt y Martin
(2000), muestra una idea similar, sefialando el ajuste de la firma a medida que los
mercados emergen, se desarrollan, se separan, evolucionan, y mueren. Sin embargo,
extienden la definicién inicial afadiendo elementos tanto de “creacién del cambio” en el
mercado como de preparacidn y respuestas a cambios exdgenos. Lo anterior, otorga
una nueva estrategia de creacion de valor, distanciandose de una definicion netamente

reactiva a las condiciones de la industria.

Zollo y Winter (2002), si bien toma un camino relativamente distinto sefialando como
propésito de las capacidades dinamicas la busqueda del mejoramiento de la
efectividad de la firma, en Winter (2002) sefiala que permiten a las firmas entrar en
nuevos negocios y extender los ya existentes, proporcionando un potencial contintio de
fuentes de ventajas competitivas. Helfat et al (2007), por su parte, sefala en su
mayoria estos propdsitos, agregando una intencion de la firma tanto por existir en su

entorno, como de expandirse, manteniéndose los propdésitos anteriores. En relacion al
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manejo del cambio, esta autora adiciona propoésitos de identificacion de necesidad u
oportunidad de cambio, formulaciébn de respuestas a esos requerimientos, e

implementacion de cursos de accidn para responder a ellos.

En todas las definiciones antes mencionadas, un punto que no se trata de forma
profunda es el concepto de efectividad en el cumplimiento de los propdsitos por parte
de las capacidades dindmicas. Helfat (2007), mediante su propia definicion, busca
recalcar que con el uso de estas capacidades, la firma esta realizando algo diferente,
pero no necesariamente algo mejor que antes. Si bien este Ultimo punto se traduce en
un método que no garantiza el éxito en la consecucidn de los propésitos establecidos,
sigue siendo importante mostrar la necesidad de que estas capacidades estén
presentes en las firmas, aunque por si solas no sean suficientes para la gestion del

cambio.

Adicionalmente, con respecto a la funcion, se complementa la definicion de Teece et al
(1997) que busca integrar, construir, y reconfigurar competencias de la firma, a través
de dos ideas adicionales. En primer lugar, en base a la visiébn de Eisenhardt y Martin
(2000) se redefine el concepto de reconfiguracion, para que no solo contenga aspectos
de redistribucion, sino que ademas contenga funciones para crear y desechar parte de
los recursos. Por otra parte, la definicibn de capacidades dinamicas de ésta
investigacion es acorde con la visién de Helfat et al (2007), en la cual se define como
unidad basica el “recurso base”, donde esta inserto el concepto de competencias,

otorgando un rango de accién mas amplio a las capacidades dinamicas.

Finalmente en cuanto a las condiciones en las cuales se crean capacidades dinamicas,
se observan dos variaciones importantes. En primer lugar, se encuentra el concepto de
“entornos cambiantes”, el cual se refiere tanto a ambientes moderadamente dinamicos,
como ambientes con altas tasas de cambio. De esta manera, se complementa la idea
de Teece (1997) donde se presentaba un ambiente altamente cambiante,
introduciendo la idea de Fuhl (2006), donde presenta dos escenarios para distintas

estructuras de capacidades dindmicas. Esta idea se justifica con la segunda variacion
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en la definicion, en la cual se plantea un propdsito tanto de adaptacion, como de
creacion de cambio. Bajo este concepto, se quiere eliminar la idea de las capacidades
dindmicas como herramienta de respuesta, tal como lo propuesto por Eisenhardt y
Martin (2000). De ésta manera, se otorga a la definicion de capacidades dinamicas un

rol mas proactivo al cambio, como a la vez una amplitud en su entorno de aplicacion.

3.2.3. Ambiente

Otro elemento comun observado en gran parte de estas definiciones, tiene que ver con
el ambiente en el cual las capacidades dindmicas actian. Desde la definicion de Teece
(1997), se puede observar que el entorno de aplicacion es de caracteristicas
cambiantes, ya sea en cuanto al mercado como a las tecnologias existentes, y su
finalidad es evitar que la firma presente rigideces centrales. Sin embargo, Zollo y
Winter (2002) detectan que generalmente las firmas realizan cambios importantes, en
momentos en que la tasa de cambio percibida es baja. Eisenhardt y Martin (2000)
presentan un elemento diferenciador, que permite un doble concepto de las
capacidades dinamicas efectivas, dependiendo del dinamismo del mercado. Proponen
gue en mercados moderadamente dinamicos, en el cual el cambio frecuentemente
ocurre, pero siguiendo un patrén relativamente predecible, estas capacidades son
similares a la concepcion tradicional de rutinas vista anteriormente, obteniendo
resultados previsibles en cuanto a su propésito. Sin embargo, en mercados altamente
dindmicos, en el cual el cambio ocurre de manera no lineal, y menos predecible, las
capacidades se convierten en procesos simples, sumamente experimentales, y
fragiles, que conducen a resultados imprevisibles. Es importante, por lo tanto, definir
claramente el ambiente en el cual las capacidades dinamicas son aplicables, para asi
estudiar su efectividad en tales condiciones. Este tema es profundizado en el capitulo 5
del presente estudio, donde se analiza el contexto de actuacion de las capacidades

dindmicas.
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3.2.4. Jerarquiay Presencia

Otro punto a considerar, es lo que en la literatura es llamado “jerarquia de
capacidades”. Diversos autores, tales como Collis (1994) y Winter (2002) diferencian
capacidades ordinarias de capacidades de alto orden. Fuhl (2006) define a las
capacidades de alto orden en términos de “hacer las cosas mas rapidas que los
competidores”, agrupandolas en el concepto de “rapidez”. Por otro lado, define a las
capacidades de segundo orden, las cuales consisten en procesos especificos de la
firma, tales como desarrollo de nuevos productos, toma de decisiones estratégicas,
manufactura, etc. La implicancia de esta estructura, consiste en que las capacidades
de alto orden influyen en las segundas, y a su vez estas pueden tener influencias entre
ellas, considerando como punto clave la velocidad en la innovacion. Sin embargo,
resulta cuestionable la idea de actuar “mas rapido que los competidores” en una suerte

de anteponerse a sus decisiones.

Como se ha mencionado anteriormente, en un ambiente sumamente dinamico resulta
dificil predecir el ritmo de cambio, y mas aun la procedencia de éste. En Fuhl (2006) se
ha recalcado la idea de que distintas capacidades dinamicas cumplen distintos
propositos, por lo cual su importancia relativa depende del contexto y necesidades
propias de la firma. Por ultimo, lineas divergentes proponen un rol secundario de la
competencia, en una busqueda constante de la firma por hacer a la competencia
irrelevante, mas que vencerla, lo cual afecta al orden de prioridades en las
capacidades dinamicas. Por lo tanto, el orden de importancia de las capacidades
dindmicas no queda claro del todo, lo cual lleva a pensar en la importancia de cada una

en diversas circunstancias.

Por otro lado, se puede observar la “presencia”’ de las capacidades dinamicas en la
firma. Bajo este concepto, se busca mostrar la posibilidad tanto de nacimiento, como
de creacién y adquisicion de las capacidades dinamicas. En este sentido, en esta
investigacion se comparte la visién de Fuhl (2006), donde aborda la discusion sobre la

idiosincrasia/transferibilidad de las capacidades dindmicas, como dependientes del
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origen, magnitud, e impacto de sus factores de influencia. Ademas, se observa que hay
factores tanto propios, como comunes entre las firmas, que condicionan la naturaleza

de las capacidades.

Como conclusion, el concepto de capacidades dindmicas nos da una linea de
pensamiento paralela a la idea de capacidades de marketing, introduciendo un
contexto de dinamismo del mercado, donde estas capacidades cumplen una funcién de
adaptacion y/o creaciéon del cambio. Por lo tanto, existen dos ideas paralelas: tanto el
rol de marketing como el dinamismo de mercado nos ofrecen elementos esenciales
para analizar la funcién de las capacidades dinamicas en su impacto en el desempefio
superior de las firmas mediante el logro de ventajas competitivas. A partir de estas dos
corrientes tedricas se planteara el concepto de capacidades dinamicas de marketing,
gue tiene por objetivo ser una respuesta a la busqueda de la mejora en el desempefio
(mediante el logro de ventajas competitivas) mediante actividades de marketing, en un

contexto dinamico.
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CAPITULO 4 CAPACIDADES DINAMICAS DE MARKETING

La discusién se acerca al concepto de Capacidades Dinamicas de Marketing a través
de dos perspectivas, por una parte estan las Capacidades Dinamicas cuya definicion

fue elaborada en el capitulo anterior como sigue:

“Capacidades dinamicas consisten en procesos organizacionales presentes en la firma,
con el fin de integrar, construir, y reconfigurar su recurso base, tanto para direccionar

rapidamente en entornos cambiantes, como para crear cambio en el entorno”

Por otro lado se encuentra la perspectiva de capacidades de marketing, las cuales se
entienden como “una de las capacidades funcionales, en las cuales las areas
pertenecientes a la firma integran y coordinan acciones especificas funcionales
(capacidades especializadas en marketing) con el fin de proveer a la firma de
capacidades organizacionales que le permitan desempefar eficientemente el trabajo
que cada area funcional debe llevar a cabo para fines organizacionales” (Vorhies y
Yarbrough, 1998).

Ambas definiciones proveen de caracteristicas que debe contener una definicion de
Capacidades Dinamicas de Marketing. Una de ellas es la nocién que las capacidades
de marketing deben integrar y coordinar acciones de capacidades mas especificas de
marketing, dandole un rango de accién mas acotado, es decir, las capacidades de
marketing pueden impactar en el logro de los objetivos organizacionales, pero por si
solas no lo hacen de manera directa, ya que primero impactan en capacidades de
orden superior de marketing y ya en el nivel superior se interrelacionan con otras

capacidades funcionales.
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4.1. Capacidades Dinamicas de Marketing

Como se ha analizado, estas capacidades pueden impactar indirectamente en los fines
organizacionales, pero en un contexto de capacidades dinamicas, éstas son requeridas
para adaptarse rapidamente al ambiente o crear cambios en él. Es asi, como las
capacidades dinamicas de marketing deben ayudar a este propdsito organizacional de

maniobrar o crear entornos cambiantes.

Teniendo en cuenta estos puntos, es posible plantear la definicion foco de esta

investigacion como sigue:

“Capacidades Dinamicas de Marketing consisten en procesos organizacionales
presentes en la firma, que integran, construyen y reconfiguran su recurso base de
marketing, que permita a ésta area funcional impactar en el objetivo organizacional

de direccionar rapidamente en entornos cambiantes y/o crear dicho cambio”.

Para una correcta interpretacion de la definicibn es necesario precisar algunos
conceptos tratados en ella, que ayudaran a determinar las dimensiones de las

capacidades dinamicas de marketing:

En primer lugar, el concepto de “procesos” ya planteado en la revisién de capacidades
dindmicas, se enfoca en el marco de autores como Eisenhardt y Martin (2000) quienes
describen las capacidades dinamicas como procesos especificos e identificables y
cercano a ello, Zollo y Winter (2002) las plantean como rutinas organizacionales,
evitando ser tautoldgicos al tratarlas como “habilidades”. Esto es importante para el
presente estudio ya que, segun Helfat et al (2007), los procesos son los que permiten
observar las capacidades dinamicas en uso. Teece et al (1997), define los procesos
organizacionales como los patrones o rutinas de practica y aprendizaje habitual,
mientras que Bitar (2004) de forma similar los plantea como “una compleja cadena de

rutinas individuales y organizacionales”, mostrando de una forma mas clara su
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aparicion dentro de la firma. Se busca establecer con este concepto una forma para
identificar, mediante un estudio empirico, las capacidades dinAmicas de marketing a

través de los procesos.

En uno de los estudios pioneros de capacidades dinamicas, Teece et al (1997),
muestra a éstas capacidades para ser usadas en “integrar, construir y reconfigurar”
recursos de la organizacion. Estas palabras sirven para abarcar las ideas planteadas
por Teece et al (1997) y Eisenhardt y Martin (2000), quienes plantean que “integrar” se
refiere a combinar y coordinar tareas y recursos de la firma, por ejemplo, en el proceso
de desarrollo de producto en que se requieren multiples capacidades de varias areas
funcionales para llevarlo a cabo. Este concepto, Teece et al (1997) lo reconoce como
estatico. “Construir” esta ligado a las dos funciones basicas que Helfat et al (2007)
menciona de primeras investigaciones: la busqueda, seleccién y creacion de recursos y
su implementacion, incluye ademas la obtencién de ellos por medio de las alianzas y

adquisiciones o la innovacion, por ejemplo.

Este concepto esta ligado por diversos autores al aprendizaje, como una forma de
desarrollar recursos que sean inimitables por parte de la competencia. Asi, Teece et al
(1997) menciona que los procesos centrales no se pueden comprar ya que dependen
de la trayectoria de la firma y su posicién. De esta manera, habria que desarrollarlos
por medio del aprendizaje (proceso que permite un mejor desempefio por la reiteracion
y la experiencia), tal como plantea Zollo y Winter (2002) asi como Teece et al (1997).
Este aspecto es considerado como dinamico, ya que plantea una actitud o accion
permanente. Por ultimo, “reconfigurar’ se entiende como un concepto transformacional,
y plantea ser capaces de replicar, transferir, recombinar recursos (Eisenhardt y Martin,
2000) ademas de incluir su venta, cierre o descartarte (Helfat et al, 2007). Teece
(2007) por su parte, menciona que para reconfigurar lo que él llama “alineamientos de
activos” se debe tener una integracion y combinacion de las habilidades. Ademas,
plantea la gestion del conocimiento necesaria para poder llevar a cabo tal

reconfiguracion.

31



Universidad de Chile Facultad de Economia y Negocios

Se entenderd “recurso base de marketing” como todos los activos y capacidades
necesarios para llevar a cabo la funcion de marketing dentro de la organizacion. Si bien
muchos de estos recursos son especificos de la funcion de marketing, otros pueden
ser mas transversales en la organizacion y estar integrados con otras funciones. Existe
muy poca literatura que hable especificamente del término “recurso de marketing” a
modo de conceptualizar que se entiende por él. Pero un tema mas recurrente es el de
“recursos basados en el mercado”, que se interpretan “como los activos que provienen
de la mezcla de la firma con entidades en su ambiente externo” (Srivastava et al, 1998)

y que ayudan a comprender el alcance de estos recursos.

Por otra parte, “area funcional” no necesariamente hace referencia a una idea de
departamentalizacion determinada en la organizacion, sino mas bien al rol de

marketing que se ejecuta dentro de ella, cualquiera sea su estructura.

La accion de “impactar” refleja la relacion que debe existir entre los procesos
organizacionales que reconfiguran la base de recurso de marketing y el objetivo de
adaptarse o crear un entorno cambiante. Esto involucra una relacién entre estas
capacidades dinamicas de marketing y otras capacidades dinamicas “funcionales” que

en la union de todas ellas y sus interrelaciones logran este fin.

4.2. ldentificacion de Capacidades Dinamicas de

Marketing

Si bien se ha logrado elaborar una definicibn para describir a las capacidades
dindmicas de marketing, nos queda identificar especificamente donde se encuentran
estas capacidades de marketing que encajan en el modelo dinamico desarrollado. Por
lo tanto, el objetivo en este apartado consiste observar de forma paralela la
clasificacion de capacidades de marketing vista anteriormente con la definicion de
capacidades dinamicas de marketing, con el fin de encontrar congruencias que nos

permitan identificar capacidades puntuales que cumplan ambos criterios.
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Para ello, utilizaremos como clasificacion base el modelo integrador de Hooley et al
(1999), que contiene la mayor cantidad de distintas subdivisiones del concepto de
capacidad de marketing. Dado lo anterior, las capacidades dinAmicas de marketing se

pueden encontrar en esta clasificacion que consiste en los siguientes niveles:

o Cultura de Marketing
o Estrategia de Marketing

* Capacidades “Outside —in” / “Networking”
o Operaciones de Marketing<< * Capacidades “Inside — out”

* Capacidades “Spanning”

4.2.1. Nivel 1: Cultura de Marketing

La cultura de marketing consiste en la filosofia de marketing adoptada (orientacién de
mercado) y la postura de la firma en el mercado indicada como las prioridades
estratégicas principales perseguidas (Hooley el al, 1999). Hurley y Hult (1998)
argumentan que existe “fuerte apoyo en la literatura de marketing de que la orientacién
de mercado puede ser integrada en la cultura de la organizacién, afectando tanto la
vigilancia como la accién en el mercado”. Especificamente, la cultura es un sistema
complejo de normas y valores que forman procesos y comportamientos en la

organizacién con el fin de estar alerta y/o responder en el mercado (Hooley el al, 1999).

La cultura de marketing puede ser vista como un recurso clave capaz de crear ventajas
competitivas sostenibles (Barney, 1986; Deshpandé y Webster, 1989; Deshpandé,
Farley y Webster, 1993). Los criterios utilizados en la literatura sobre esta creacién de
ventajas se encuentra que en la cultura de marketing existen procesos capaces de
ofrecer claro valor en el enfoque de las actividades de la organizacion sobre las

exigencias del cliente y la existencia de barreras a la duplicacion/imitacién (Hunt y
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Morgan, 1995) que a su turno es considerado un mecanismo clave de aislamiento
(Rumelt, 1987; Peteraf, 1993).

Hunt y Morgan (1995) ven la orientacion al mercado como un tipo de marco cultural
organizacional usado como una guia para la seleccién de la estrategia. La orientacion
al mercado ofrece una base de creacién de ventajas competitivas sostenibles debido a
que conduce a una mejor predisposicibn a responder a las demandas de los
consumidores y amenazas competitivas, a través de actividades funcionales

coordinadas (Narver y Slater, 1990).

Finalmente, como parte de la cultura, se encuentran las prioridades estratégicas las
cuales dictan la postura que la firma tomard en el mercado y como respondera a
oportunidades y amenazas. Una cultura que enfatiza las prioridades en el largo plazo
esta en claro contraste con una donde dominan las consideraciones de corto plazo
(Aaker, 1988; Webster, 1994).

4.2.2. Nivel 2: Estrategia de Marketing

Las decisiones de posicionamiento competitivo forman parte importante del corazén de
la estrategia de marketing de una firma (Ries y Trout, 1982; Porter, 1996; Hooley,
Moller y Broderick, 1998; Hooley, Saunders y Piercy, 1998). Segun lo expuesto por
Webster (1992) las decisiones sobre como segmentar el mercado, en que segmento(s)
de mercado enfocarse y como alcanzar aquel objetivo, constituye la estrategia de

posicionamiento adoptada.

Un nimero de vias para conceptualizar las alternativas de posicionamiento posibles
para las firmas han sido sugeridas. Schlie (1985), por ejemplo, sugiere que la
diferenciacion puede ser alcanzada a través de bajos precios, calidad de producto
superior (alta fiabilidad o altos niveles de desempefio), disponibilidad superior, mejor
servicio al consumidor, imagen mas atractiva, grandes niveles de conciencia de

producto o relaciones cercanas de largo plazo con los clientes. Estos factores pueden
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ser vistos como dimensiones de alternativas de posicionamiento en las cuales las
firmas deben tomar decisiones para formas su propio posicionamiento (Hooley el al,
1999).

Esta necesidad de identificar los recursos y capacidades necesarias para adquirir
estrategias y posiciones competitivas alternativas es también enfatizada por Johnson y
Scholes (1999). Estos autores identifican 8 rutas estratégicas las cuales equiparan
esencialmente a las opciones de posicionamiento: (1) sin estrategia; (2) bajos precios;
(3) hibrida (bajos costos, bajos precios y diferenciacién); (4) diferenciaciéon (con y sin
precios Premium); (5) diferenciacién enfocada; (6) incremento de precios / valor
estandar; (7) incremento de precios / bajo valor; (8) bajo valor / precio estandar. Las
rutas 1 y 2 utilizan el precio como una forma de diferenciacion. Las rutas 3 al 5 son
identificadas como estrategias de diferenciacion en productos y/o servicios, mientras
gue las rutas 6 al 8 son destacadas como estrategias fallidas.

La posicion resultante adquirida por la firma es potencialmente una fuente de ventajas
competitivas sostenibles, principalmente por su construccién a través del tiempo (por
ejemplo, es dependiente de la trayectoria, la posicion inicial en la cual se encontraba la
firma, etc.). La construccion de esta posicidn a través del tiempo se logra a través del
desarrollo y puesta en marcha de un conjunto de otros recursos operacionales (control
de costos, disefio de tecnologia, comunicaciones, etc.), siendo esta combinacion dificil

de imitar en el corto plazo (Hooley el al, 1999).

4.2.3. Nivel 3: Operaciones de Marketing

En el tercer nivel de jerarquia se reconocen las capacidades que son necesarias para
implementar operacionalmente la estrategia de marketing. En este nivel, el contenido
tiene que ver con operaciones, tacticas, y actividades de marketing altamente
especificas, que son utilizadas para adquirir la posicién competitiva deseada (Hooley el
al, 1999).
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Aqui el marco de Day (1994), el cual fue anteriormente discutido, categoriza los
procesos como capacidades outside-in, inside-out y spanning. Las capacidades
outside-in de investigacién de consumidores y competidores o creacion de relaciones
con clientes y proveedores son actividades tipicas que son emprendidas para lograr el
posicionamiento competitivo deseado. De modo similar, las capacidades inside-out
como efectivo control de costos, informacion de almacenaje y recuperacion de stock, y
la logistica integrada pueden crear la plataforma para la creacién de ventajas
competitivas. Las capacidades spanning, integran las dos anteriores para generar una
implementacién superior de la estrategia (como la conduccién de estudios del
mercado, cuidado en el control de costos, eficiente cumplimiento de pedidos del
cliente, etc.). Estas operaciones y procesos individuales pueden ser imitables por si
solos, pero sus efectos combinados son capaces de crear complejidad que ofrece

oportunidades de ventajas competitivas sostenibles.

Por lo tanto, estos niveles de jerarquia nos muestran donde se pueden ubicar las
capacidades dindmicas de marketing dentro de la firma, lo cual otorga claridad en el
proposito que quieren lograr estas capacidades dinamicas de marketing para cada uno
de los niveles, ubicacién de dichas capacidades en la firma, y los actores relevantes en
ellas. A continuacion, se hace necesario detectar particularmente que capacidades
dindmicas de marketing estan presentes se pueden encasillar en esta clasificacion,
para lo cual se desarrollara un mecanismo de dimensiones (bloques de accion) para

encontrar dichas capacidades.

4.3. Dimensiones de Capacidades Dinamicas de

Marketing

El ambiente dinamico y versatil que viven muchas industrias determino la necesidad de
desarrollar capacidades dinamicas como un concepto nuevo a otras miradas de como
lograr ventajas competitivas. En un entorno de este tipo, las firmas pueden utilizar sus

capacidades dinamicas para cambiar su posicidon y proceder de acuerdo al camino
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estratégico (Helfat et al, 2007). Estos movimientos realizados para cambiar de posicion
son revisados en Teece (2007), quien para este efecto desagrega las capacidades
dindmicas en los siguientes grupos: capacidad de detectar y determinar oportunidades
y amenazas, capacidad de aprovechar las oportunidades y la capacidad de

reconfigurar los recursos para mantener la competitividad.

En forma similar, Helfat et al (2007) coloca especial énfasis en los procesos
organizacionales como forma de lograr tanto la busqueda y seleccion de oportunidades
como la configuracién y el despliegue de los recursos necesarios para tomar estas
oportunidades. Esta visibn en procesos, abarca también la misidon que tienen los
mandos gerenciales en relacion a desarrollar capacidades dinamicas dentro de la

organizacién, en su funcién de identificar nuevas oportunidades estratégicas.

Es asi, como en base principalmente a estos dos trabajos, que analizan profundamente
las capacidades dinamicas presentes en las organizaciones, por una parte Teece
(2007) hablando de los microfundamentos y Helfat et al (2007) realizando una extensa
investigacion de la literatura y planteando la visién de procesos organizacionales, se
puede llegar a dimensiones de capacidades dinamicas, vistas en forma de procesos
dentro de la firma. La forma en que se abordara el tema es por medio de bloques de
capacidades dinamicas los cuales seran analizados mas en detalle para llegar a
dimensiones de capacidades dinamicas de marketing dentro de cada una de ellas, las

cuales mas adelante seran abordadas en el contexto de la industria vitivinicola.

4.3.1. Aprendizaje

Entre los procesos que Teece (2007) identifica que dentro del grupo de detectar y
determinar oportunidades y amenazas estan presentes los procesos que buscan y
analizan informacién, la transmiten, la utilizan para diferentes fines como guiar
procesos de investigacion y desarrollo, identificar innovaciones de proveedores,
explotar desarrollos de la ciencia y tecnologia, identificar cambios en necesidades de

consumidores, identificar nuevas segmentos objetivos, entre otros. Todos se enfocan
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en realizar actividades que procuran extraer informacion del entorno y de la
organizacién, diseminarla y gestionar el conocimiento adquirido de forma adecuada

para que genere nuevo valor.

Dentro de este grupo de capacidades dinAmicas de aprendizaje se puede identificar
procesos orientados a identificar oportunidades en el medio. Para ello las
organizaciones deben estar constantemente examinandolo, buscando vy
relacionandose con él, tanto en al ambito local como en un ambito mas global. Teece
(2007) pone énfasis en la investigacién de las necesidades de los consumidores, el
mercado en general y el avance de la tecnologia como factores importantes de
observar. En Helfat et al (2007) reconocen que los tomadores de decisiones requieren
informacién sobre estos cambios en el ambiente, por ello ésta debe ser recolectada y
analizada para brindar una guia a futuras actuaciones de la firma. Con este fin las
organizaciones crean procesos para determinar cdmo se recolectara la informacion y
como sera ocupada. Sin embargo, como reconocen los autores, estas reglas seran
revisadas en forma periédica, por lo que constituiran una capacidad dinamica. Ser
capaces de ver oportunidades puede llevar a una posicion diferente con respecto a los
competidores y modificar la forma de competir (Teece, 2007). Sin embargo, esta vision
de busqueda de oportunidades no puede ser entendida solo como una accion dirigida
hacia el exterior, también procesos internos como los de toma de decisiones requieren,
a su vez, de mecanismos que les provean de informacién acerca del mercado y de las

actividades internas.

4.3.1.1. Investigacién de mercados

Los procesos de busqueda de informacién y observacion del medio en las
organizaciones son de reconocida importancia en la literatura de marketing, ya que sin
ellos la firma no tendrd como identificar cambios en el mercado, ni obtener datos o
acceso a nuevo conocimiento (Cadogan et al, 2008). Ademas, los cambios en el
comportamiento de clientes, proveedores y competidores impactan en los planes

estratégicos de la empresa y en sus operaciones (Vorhies y Yarbrough, 1998). Este
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reconocimiento del ambiente se hace mas necesario con el aumento de informacion

disponible, lo que puede llevar a apreciar nuevas oportunidades (Huber y Daft, 1987).

En la misma literatura, este objetivo de capturar lo que ocurre en el entorno y disminuir
la incertidumbre en la toma de decisiones se aborda a través de la investigacién de
mercados, que sera la primera dimension de capacidades dindmicas de marketing en
esta investigacion. Dentro de este proceso, se analiza el mercado de interés (variables
demograficas, econdmicos, sociales, por ejemplo) y los grupos de interés (clientes,
competidos, proveedores, entre otros) con especial énfasis en el consumidor. Este
proceso de investigacion de mercados definido por Levy (1998) como “el proceso de
deteccidn, inteligencia y procesamiento y analisis de informacién necesaria para la
adaptacion y orientaciéon del sistema”, es la forma concreta que la bibliografia de
marketing propone para observar el entorno. Pero no sélo se cierra en este contexto,
sino que se aprecian también fuentes de informacion internas provenientes de registros
de la misma organizacion (Ej. volumen de ventas, pedidos por cliente, etc.), que

complementan la informacion recopilada del medio.

4.3.1.2. Gestion del conocimiento

Para poder percibir oportunidades del medio, se requieren procesos no solo de
reconocimiento y blsqueda, sino también son necesarios procesos de aprendizaje e
interpretacion de esta informacion. El aprendizaje es tratado como un tema critico para
el desarrollo de capacidades dindmicas por parte de autores como Zollo y Winter
(2002), quienes argumentan que la observacion del ambiente (competidores,
proveedores, clientes y otros grupos de interés) proporciona conocimiento tacito, pero
éste conocimiento puede ir evolucionando en actividades de mayor nivel, que puede
modificar la forma de observar el entorno y los procesos asociados a ello. Entonces, se
requiere no solo la observacion del medio sino también la interna, la informacion
derivada de procesos ya existentes en la organizacion. A partir de ello, la informacién
externa juega dos roles importantes en el proceso de aprendizaje: estimular la reflexion

de los actuales procesos empleados y ayudar a seleccionar mecanismos que se
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puedan emplear, revisando la viabilidad de ellos. Asi, el aprendizaje esta presente en
esta dimension como una forma de modificar las rutinas de busqueda y seleccion
establecidas. Esta gestion del conocimiento sera la segunda dimension de capacidad
de marketing, ya que si bien no sélo se enfoca en procesos especificos de marketing,
son necesarios para promover la diseminacion de informacién y el aprendizaje

necesarios para cambiar otros componentes del marketing.

Por otra parte, los procesos de aprendizaje también son fundamentales para generar
reconfiguracién de la forma de hacer las cosas dentro de una organizacion. Tal como
reconocen Zollo y Winter (2002), estos procesos son los responsables de la evolucion
en el tiempo de rutinas operacionales y de las capacidades dinamicas. Estos procesos
de aprendizaje generan conocimiento dentro de la organizacion, que se ve reflejado en
nuevas rutinas, patrones y nuevas formas de organizacién. Gracias a este aprendizaje,
se pueden ir generando mejores soluciones y se puede identificar aquellos

mecanismos que debieran suprimirse.

4.3.2. Innovacion

Teece (2007) plantea los procesos de innovacion como formas de implementar y
desarrollar mecanismos para aprovechar las oportunidades ya identificadas. Estos
procesos son definidos por Van de Ven (1986) como el “desarrollo e implementacion
de nuevas ideas por personas que con el tiempo participan en transacciones con los
demés dentro de un contexto institucional”. Estas actividades tienen como inputs el
conocimiento, el cual transforman en nuevos productos, servicios 0 procesos o en
mejoras de alguno de estos ambitos (Santos y Davila, 2008). En otra arista, Doyle y
Bridgewater (1998) hacen diferencia entre los conceptos “innovacién” e “invencion”,
donde la primera abarca no sélo nuevos productos (como si lo hace una invencion),
sino que es planteada como una “nueva solucion”, que pude involucrar o no el uso de
nueva tecnologia. Las innovaciones provienen de oportunidades de cambios en el
entorno, de ahi la importancia y el nexo que tienen con las capacidades dinamicas de

busqueda de oportunidades.
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Complementariamente, Teece (2007) reconoce la existencia de procesos de disefio de
modelos de negocios para definir la estrategia comercial y las prioridades de inversion,
de forma de articular la proposicién de valor con decisiones de tecnologia, mercado
objetivo y estructura financiera. Este proceso de definir un modelo se transforma en
dindmico cuando la empresa lo ajusta y crea cuando es necesario, constituyendo otra

categoria de la innovacion.

A pesar que la forma de innovacibn mas comdn es la que se basa en nuevos
productos, las que en general provienen de mejoras tecnolégicas que llevan a mejoras
de productos existentes o invenciéon de nuevos, se reconoceran en este estudio

innovaciones en diversos ambitos, donde cada una constituird una dimension distinta.

4.3.2.1. Innovacién en productos o servicios

Dentro del marketing, la innovacién de productos es reconocida como un proceso gue
no es estatico, sino que debe estar constantemente adaptadndose a cambios en el
ambiente o aprovechando oportunidades de él, ya sea provocada por la introduccién
de un producto a un nuevo mercado que puede estar sujeto a nuevas normas 0 gustos
diferentes de los consumidores, por interés de la empresa por ofrecer una nueva
proposicion de valor o por detonantes ambientales que generan la necesidad de
innovar en esta dimension. Lo que entenderemos en presente estudio, sera la
innovacién en productos en forma amplia, acogiéndonos a la concepcién expresada en
White et al (1988), quienes definen este tipo de innovacién como “el desarrollo de
nuevos productos, cambios en el disefio de productos establecidos o el uso de nuevos
materiales o componentes en la fabricacion de productos establecidos”, es decir,
puede contemplar tanto la creacién de nuevos productos y/o servicios como el cambio

de los ya existentes.
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4.3.2.2. Innovacion en Mercados o segmentos de mercado

Innovaciones en este sentido proponen ofrecer los productos y/o servicios en nuevos
mercados 0 en nuevos segmentos de un mercado ya abordado. Esto involucra tanto
ampliar la base de clientes o puede significar dejar de ofertar a antiguos clientes y
cambiar su mercado objetivo, siendo éste Ultimo un cambio mas profundo en esta

dimension.

La eleccidon de estos mercados, puede ser llevada de manera internacional dada la
tendencia a la globalizacion, a través de un grupo de paises o de segmentos a través
de ellos. Sin embargo, sea esta eleccién de mercados internacional o nacional deben
considerarse ciertos criterios que hagan los hagan atractivos para la organizacion, tales
como: el tamafo, el ingreso, cdémo se compone la poblaciéon, las normas locales, la
competencia, la forma y facilidad de distribucién y consideraciones politicas entre otras
(Bennett y Blythe, 2000).

4.3.2.3. Innovacion tecnolégica

La literatura a menudo trata este tema a nivel industrial, observando las innovaciones
tecnolégicas que ocurren en el entorno, como los grandes descubrimientos
tecnolégicos. Sin embargo, en este trabajo se entendera a nivel de firma como los
desarrollos tecnoldgicos orientados al cambio de alguna de las variables producto,

componente de éste o de un proceso.

4.3.2.4. Innovacién en modelos de negocios

El desarrollo de nuevos modelos de negocio o los ajustes a los ya existentes también
plantea desafios para el area de marketing en el sentido de definir elecciones

estratégicas relevantes, como los productos/servicios que se ofreceran, el mercado
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geogréfico, los clientes al que se dirigira, sus formas de comercializacion y la creacion
de redes con otros grupos de interés. Los autores Sawhney, Wolcott y Arroniz (2006)
plantean la innovacion en negocios en un sentido amplio y sistémico como “la creacion
de valor considerablemente nuevo para los clientes y la empresa obtenido mediante el
cambio de creativo de una o mas dimensiones en el sistema de negocios”, mientras
Vila y MacGregor (2007) plantean complementariamente que las innovaciones de
negocios deben tener una meta comun, ademas de ser gestionados en forma continua
y de manera sistematica acoplando la posicion de la empresa de manera permanente.
Las dimensiones que reconocen Sawhney et al (2006) para la innovacién de negocios
son: lo que se ofrece (define el ¢qué?), la marca, los contactos establecidos, la
presencia (asociada a la distribucion, define el ¢donde?), la cadena de abastecimiento,
la organizacién, los procesos (definen el ¢cémo?), la captura de valor, la experiencia
del cliente, los clientes (define el ¢quién?), las soluciones y las plataformas. En
cualquiera de estas dimensiones se puede innovar, pero siempre afectara a las otras.
Esta interrelacion creada en una organizacion define el modelo de negocio que utilizan,
y por el cual crean valor para los clientes y para la compafia. Innovaciones en estas

interrelaciones se entendera como del modelo de negocio.

4.3.2.5. Innovacién en el posicionamiento

El concepto de posicionamiento tiene que ver con una percepcion que esta arraigada
en la mente de los consumidores. Muchas veces se asocia a un producto determinado
0 a una marca, pero no siempre tiene que ver con lo que hace el producto, sino con
como es asociado por una persona. Dado que el posicionamiento ayuda que un
producto, marca o compafiia pueda insertarse de la mejor manera en un mercado o
segmento, el reposicionamiento es la innovacion de esta percepcidon que tiene el
consumidor (o grupo de ellos) acerca de un producto, marca o compafiia y debe estar
relacionado con mejorar la conexion de ella con atributos valorados por estos grupos o

segmentos de mercado.
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4.3.3. Relaciones

La capacidad relacional es vista como una forma de adquirir nuevas capacidades y/o
tener acceso a nuevos recursos a través de alianzas con otra organizaciones (Helfat et
al, 2007). Las alianzas las definen los mismos autores como una relacion cooperativa
entre dos 0 mas organizaciones que son disefladas para conseguir un objetivo
estratégico compartido, sin embargo, la realizacion de estas alianzas no garantizan la
efectividad de ellas. De ahi que se pueda diferenciar entre las empresas el valor que

puedan generar de estas interrelaciones.

Estas capacidades de establecer redes también han sido estudiadas por la literatura de
capacidades de marketing, buscando los mismo objetivos: compartir con compafieros
estratégicos recursos de marketing, los cuales pueden ser financieros, tecnoldgicos,
expertise de gestién, acceso a mercados, relaciones con intermediarios, o activos

basados en la relaciéon con los clientes como la credibilidad (Hooley et al, 2001).

Asi, las dimensiones orientadas al marketing de este grupo de capacidades dinamicas

gue han sido identificadas como relevantes para nuestra investigacion son:

4.3.3.1. Relaciones con grupos de la cadena de valor

Son las relaciones establecidas con grupos de la cadena de valor externa de la
empresa, es decir, con los proveedores, distribuidores centralizados, distribuidores
minoristas y grupos de consumidores. Dentro de esta cadena se genera el valor que
llega finalmente al cliente, por lo que relaciones en este nivel puede incrementar el
aporte de valor para los clientes y mejorar la posiciéon de la empresa dentro de la

cadena en cuestion.
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4.3.3.2. Relaciones con grupos estratégicos

Hace referencia a relaciones que pueden existir con otros grupos stakeholders que
influyen en el entorno de negocio de la firma, tales como instituciones
gubernamentales, grupos de exportadores, asociaciones entre empresas del mismo

rubro, agrupaciones ambientalistas, etc.

4.3.4. Apoyo

Todos estos procesos nombrados anteriormente, de aprendizaje, innovacion vy
relacionales se ven influidos por procesos que apoyan estas capacidades dinamicas de
marketing identificadas y no caen en la categoria de marketing, ya que apoyan la
realizacién de las capacidades dinamicas en general en la organizacién. Dentro de
ellas, es posible apreciar las capacidades dinamicas de toma de decisiones y de
reconfiguracién de actividades, que van modificando estas actividades. De igual
manera, la dimensiéon de aprendizaje que ya expuesta ayuda a reformular estos
procesos dandoles mayor dinamismo y a partir de ello, haciendo posible que

modifiquen recursos de la organizacion.

4.3.4.1. Toma de decisiones y liderazgo

A partir de lo anterior toman relevancia los mecanismos de toma de decisiones dentro
de la organizacion, orientados a formular una respuesta a las oportunidades
encontradas, definir que procesos innovadores se van a seguir, con qué recursos
contaran, que modelo de negocio se va a implementar, cuando es necesario ajustarlos
y que tecnologia se empleara, entre otros temas. También se incluyen los
procedimientos de inversion, donde si las decisiones son bien llevadas, pueden
generar aprendizaje para la organizacién, llevando a mejoras de los procedimientos. La

literatura reconoce la relevancia de estos procesos de toma de decisiones, que deben
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hallar el ajuste que tiene el trade off de realizar un cambio versus lograr la eficiencia de
la compafiia (por ejemplo, Winter, 2002, habla de los costos de utilizar una capacidad

dinamica versus emplear una solucion “ad-hoc”).

Estos procesos son necesarios para generar la integracion necesaria para desarrollar
los procesos innovadores y acoplar recursos, gue son dirigidos por los tomadores de
decisiones de la firma. Teece (2007) menciona como actividad relevante la
construccion de lealtad y compromiso a través de liderazgo de los directivos,
comunicacién interna, desarrollo de una cultura y valores organizacionales que

sustenten los demas procesos dentro de la firma.

4.3.4.2. Reconfiguracion de actividades

Una caracteristica fundamental de las capacidades dinamicas es que permiten
reconfigurar los recursos de la organizacion. Procesos de reconfiguracion de recursos
incluyen replicar, transferir y recombinar estos recursos (Eisenhardt y Martin, 2000)
incluyendo su venta, cierre o descartarte (Helfat et al, 2007). Esta necesidad nace de
mantener una aptitud evolutiva, incluso saliendo de una dependencia de trayectoria si

es necesario.

Para ello es necesario estar constantemente orquestando los recursos dentro de una
organizacién. Esta exigencia nace de los recursos que no son automaticamente
asignados a su mejor uso, creando la oportunidad de construir valor a partir de la
continua orquestacién de recursos. Los gerentes pueden crear valor ensamblando
recursos de formas Unicas, tratado de lograr que ellos co-evolucionen de manera
coordinada. En esta linea, Helfat et al (2007) mencionan dentro de las funciones
gerenciales la orquestacion de activos co-especializados®, que consiste en mantenerlos
alineados para crear valor, seleccionarlos e invertir en nuevos activos co-

especializados que ayuden a este objetivo y desinvertir en los que no generan valor.

! Activos co-especilizados: son aquellos activos escasos y requeridos para el correcto funcionamiento de

la empresa pero que no pueden modificarse para cubrir otras necesidades. (Hax y Majluf, 2004)
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Para lograr la orquestacion de activos, la capacidad empresarial cobra gran relevancia
siendo ella la gestora de este proceso y teniendo la responsabilidad de lograr esta
configuracién valiosa y dificil de imitar por la competencia cambiando la posicion de
recursos de la organizacion. Mediante estas nuevas disposiciones se puede dar forma
al ambiente de la firma, conduciendo a una aptitud evolutiva (Helfat et al, 2007). Pero
las capacidades gerenciales también involucran la construccion de especificaciones
laborales y estructuras de incentivos que atraigan y retengan talentos laborales y el

desarrollo de cultura corporativa.

Esta guia debe estar presente también en procesos de adquisicion y alianzas de las
organizaciones. En ellos deben actuar mecanismos de integraciéon de adquisiciones,
gestion de relaciones, procesos administrativos, entre otros, que aseguren un nuevo y
valioso alineamiento de recursos. Los procesos de transferencia a los que aluden
Eisenhardt y Martin (2000) forman parte de esta nueva alineacion, que requiere de
rutinas para replicar y/o hacer corretaje de recursos entre las unidades de negocio e

incluyen la modificacién de las rutinas para estas unidades. (Zollo y Winter, 2002).

Las dimensiones distinguidas de capacidades dinamicas de marketing brindan una
mejor perspectiva de la forma en que se presentan en la firma, como procesos mas
claros y definidos. Sin embargo, ninguno de ellos actda por si solo, sino que deben ser
complementados con otros procesos que son requeridos para lograr los objetivos

organizacionales.
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CAPITULO5 CARACTERIZACION DE UN ENTORNO

DINAMICO

La definicibn anteriormente planteada de capacidades dinamicas de marketing se
encuentra inserta en un contexto en particular. Especificamente, la forma en que se
presentan estas capacidades variara dependiendo del contexto en el cual se estén
empleando, ya sea éste un ambiente de bajo, mediano o alto dinamismo. Es necesario,
entonces, explicitar que entenderemos por industria dinamica para delimitar un marco
que ayude a la identificacion de estas capacidades dentro de la industria vitivinicola

internacional.

Como ya se plante6 en el capitulo 3, los autores Eisenhardt y Martin (2000) destacan el
impacto del ambiente en la presentacién y forma de actuar de las capacidades
dinamicas. En ambientes moderadamente dinamicos las capacidades dinamicas se
muestran como rutinas en que la toma de decisiones es bastante lineal y la resolucion
de problemas incluye la recoleccion de datos, andlisis de las alternativas y la eleccion
de una de ellas. Las rutinas son mas bien detalladas y expresan el conocimiento tacito

de la organizacion mediante la especificacion de los procesos.

En el caso de contextos de alta velocidad, en que los cambios son mas constantes e
impredecibles, el conocimiento existente puede ser una barrera, llevando a depender y
generalizar de lo ocurrido en el pasado. Es asi, como las capacidades dindmicas en
estos ambientes ya no se muestran como rutinas especificas, sino como reglas simples
que pueden estar adaptadas al contexto actual que enfrenta la organizacion, aunque

éste no sea conocido.

Con esto en mente, el objetivo de este capitulo es sefialar que entenderemos por
industria dinamica, y plantear evidencia que permita clasificar a la industria del vino en
un contexto determinado que permita luego analizar cédmo estdn presentes las

capacidades dindmicas de marketing en él.
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5.1. Concepto de Dinamismo en el Entorno

En la literatura referente al pensamiento “evolutivo”, se ha llegado a una perspectiva
que ha estudiado la evoluciéon de la industria y su dinamismo, haciendo alusién a
ambientes de alta velocidad (Nadkarni y Barr, 2008). El punto basico de andlisis
corresponde al estudio de un aspecto del contexto industrial en que la literatura ha
mostrado gran interés, la velocidad de la industria (Bourgeois y Eisenhardt, 1988;
Brown y Eisenhardt, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000), también llamada “ciclo de la
industria” (Williams, 1994) o “industria clockspeed” (Fines, 1998).

Ya en trabajos de Miles, Snow, y Pfeffer (1974) y Jurkovich (1974), se recalco la
importancia de distinguir entre la tasa de cambio ambiental y la imprevisibilidad
ambiental de éste. Restringen el concepto de dinamismo al cambio que es dificil de
predecir, lo cual aumenta la incertidumbre para los miembros claves de la
organizacion. En la misma linea, el dinamismo se describe mediante la tasa y la
imprevisibilidad del cambio en el ambiente externo de una firma (Dess y Beard, 1984).
Por otra parte, la velocidad de la industria refleja la rapidez (frecuencia de cambios y
lapso de intervalo de tiempo entre estos cambios) e imprevisibilidad de cambios de las
variables de industria (Duncan, 1972; Jurkovich, 1974; Tung, 1979; Brown vy
Eisenhardt, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000).

Por su parte, Bourgeois y Eisenhardt (1988) han argumentado que la velocidad es
similar al dinamismo ambiental (Dess y Beard, 1984), incluyendo cambios discontinuos
y cualitativos. Siguiendo a aquellos investigadores, operacionalmente se define
velocidad como el crecimiento de la industria acompafiado de cambios en la tecnologia
y otras fuerzas quebrantadoras, como por ejemplo, regulaciones gubernamentales
(Judge y Miller; 1991).

Por lo tanto, en base al nivel de rapidez y de imprevisibilidad de los cambios de las

variables de la industria (por ejemplo, demanda, competencia, regulacion y tecnologia),

se podran graficar diferentes niveles de dinamismo de la industria. La literatura ha
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desarrollado dos niveles fundamentales: industria de alta y baja velocidad, sin
embargo, es primordial explicitar que esta clasificacion muchas veces no se aprecia en
forma empirica: una organizacion no hace frente a un ambiente que calce con un alto o
bajo dinamismo. Las caracteristicas presentadas por la literatura como las que
determinan cierto grado de dinamismo mas que condiciones estéticas son un continuo
de las que ambas representan los extremos muy pocas veces presentes en el
medioambiente industrial, pero a continuacion se presentan a modo comparativo entre
ellas. No obstante, la presencia de distintos niveles de dinamismo expuesta en la
literatura cobra relevancia, ya que industrias con diferentes niveles de velocidad
plantean desafios disimiles para los altos gerentes de las firmas (Nadkarni y Barr,
2008).

5.2. Caracterizacion del grado de Dinamismo de

un Entorno

Una de las caracteristicas que determinan el grado de dinamismo dentro de una
industria es la estabilidad que presentan. Es asi, como ambientes con bajo dinamismo
presentaran una estabilidad inherente, lo cual permite a los altos gerentes de las firmas
construir y mejorar gradualmente su entendimiento del ambiente mediante accesos de
exploracion sistematicos, es decir, accesos constantes e invariables (Nadkarni y Barr,
2008). Esta estabilidad no significa falta de cambios, sino que éstos son lineales y

confiables.

En el otro extremo, ambientes con alto dinamismo son caracterizados por su falta de
estabilidad, ya que se presentan cambios enérgicos y discontinuos de la demanda,
competencia, regulacion y tecnologia (Nadkarni y Barr, 2008). En particular, las
industrias de alta velocidad se caracterizan por cambios rapidos, frecuentes e
imprevisibles en productos, procesos tecnoldgicos y acciones estratégicas de los
competidores, que continuamente interrumpen la estructura competitiva de la industria,

haciendo mas dificil para los altos gerentes de firmas encargadas desarrollar un
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entendimiento claro y comprensivo de su ambiente (Eisenhardt, 1989; D'Aveni, 1994).
De esta manera, los altos gerentes de las firmas que pertenecen a estas industrias
raramente afrontan acontecimientos insoélitos o inusuales (Williams, 1994; Fines, 1998;
Bogner y Barr, 2000; Eisenhardt y Martin, 2000).

De lo anterior, entenderemos entonces que los cambios se pueden dar en la demanda,
es decir, involucra tanto cambios en los gustos y preferencias de los consumidores
como en sus tendencias de consumo. Sin embargo, cuando los modelos de consumo
son conocidos, aungue no sea estable en el tiempo, ésta no sera considerada un
cambio imprevisible en la demanda. Los cambios pueden darse también en la
competencia, que se pueden manifestar en cambios en la forma de competir pasando
ésta a ser mas agresiva, 0 en nuevas variables que forman la base de las estrategias

de las compaiiias.

También considera cambios en las regulaciones, que involucra tanto las normas
propias de cada pais, como las internacionales, convenciones o certificaciones que se
vuelven un requisito fundamental para participar en la industria. Los cambios
tecnoldgicos son de los mas visibles en la literatura, y actian modificando la eficiencia
de las compafias, los niveles de produccién necesarios para alcanzar ventajas

competitivas, o impactando directamente en la innovacion que realizan las compafiias.

Todos estos factores de cambio mencionados anteriormente pueden fluctuar vy
dependiendo de la frecuencia y la certidumbre de ellos sera la dinamica que impriman

al ambiente industrial.

Otra de las caracteristicas presente en la literatura como variable de cambio en
entornos dindmicos es la estructura de la industria. Esta dimensién comprende el grado
de estabilidad de la estructura, es decir, la estabilidad o constante entrada y salida de
proveedores, distribuidores o consumidores; asi mismo varia también dependiendo de
acciones de fusiones, adquisiciones, venta o cierres que lleven a cabo las empresas y

que impacten en el entorno de la industria.
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También esta presente la claridad con que la industria puede ser definida, es decir, la
nitidez de sus fronteras. En ambientes de de bajo dinamismo la estructura tiende a ser
mas bien estable y bien definida, con claras fronteras del mercado; en el otro extremo,
en ambientes de alto dinamismo, las fronteras de mercado son enturbiadas, los
modelos de negocio exitosos son confusos y los actores de mercado relevantes como
compradores, proveedores y competidores son ambiguos y cambiantes (D'Aveni,
1994).

Por otra parte, la construccién de ventajas competitivas también varia de acuerdo al
dinamismo industrial. Esta variable se vuelve particularmente sensible, ya que
comprende la facilidad en que las empresas presentes en una industria pueden copiar
los productos (lo que repercute en el ciclo de vida de éste) y los procesos de otras. En
este mismo sentido, el nivel de imitabilidad de la tecnologia también repercute

fuertemente en la facilidad para sostener ventajas competitivas en el tiempo.

A partir de esto, en lo que la literatura reconoce como ambientes altamente dinamicos,
la construccion de ventajas competitivas sostenibles es dificil porque las firmas no
pueden proteger sus productos y procesos durante mucho tiempo (Williams, 1994;
Fines, 1998; Eisenhardt y Martin, 2000). Por lo mismo, en estas industrias se observan
ciclos de producto cortos y paisajes competitivos de rapido cambio, siendo la
capacidad de actuar efectivamente en cambios rapidos e implacables continuamente
un factor crucial para la supervivencia (Eisenhardt, 1989; D'Aveni, 1994). Por lo tanto,
las firmas no pueden sustentar por ganancias encima de la media las basadas en una
simple innovacion o ventaja establecida. Los altos gerentes que se ven enfrentados a
cambios hostiles e imprevisibles de parte de los actores principales, correspondientes a
introduccion de nuevos productos y/o tecnologias de forma mas rapida (Nerkar y
Roberts, 2004; Cottrell y Nault, 2004), deben realizar frecuentes cambios estratégicos y
organizacionales (Eisenhardt, 1989; Fines, 1998; Eisenhardt y Martin, 2000).
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En el extremo opuesto, podemos ver que en industrias da bajo dinamismo las ventajas
competitivas son mas bien faciles de construir, debido a que la respuesta por parte de
las empresas a la apariciébn de un nuevo producto y/o tecnologia es mas bien pasiva,

solo enfocada en la adaptacién al nuevo escenario competitivo.

La forma en que las compariias se enfrentan al entorno, también es una variable que
condiciona el grado de dinamismo en el ambiente. En este sentido podemos observar
que las empresas en determinadas industrias pueden tender mas a estrategias
orientadas a adaptarse al entorno, mientras que en otros casos las estrategias buscan
impactar en el medioambiente industrial, siendo el grado de innovacion un factor
determinante para lograr separarse de los competidores y lograr un impacto en el

medio.

Por lo anterior, en industrias donde los cambios son mas previsibles, los altos gerentes
tienden a ver el ambiente como analizable y como el medio al que las firmas tienen que
adaptarse. Por lo tanto, realizan sistematicamente los procesos de analizar, aprender
del exterior, y responder a sus ambientes de operaciones, desarrollando légicas
causales méas deterministas. En otras palabras, los gerentes tenderan a observar el
ambiente en primer lugar para luego plantear una estrategia acorde a él. (Nadkarni y
Barr, 2008).

Lo contrario ocurre en industrias tedricamente dinamicas, donde la literatura plantea
que los altos mandos, viendo este panorama, procuran mantener activamente el
sentido de su ambiente basandose en la accién y viendo que pasa (Weick, 1995), de
manera que ellos experimentan, testean y prueban alternativas en estos ambientes
(Eisenhardt, 1989). Como los altos gerentes de estas firmas construyen activamente y
promulgan sus ambientes a través de la experimentacion y estrategias innovadoras,
probablemente desarrollan l6gicas activas (es decir, sus estrategias estan dirigidas a

impactar en estos ambientes).
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En todas las dimensiones anteriormente planteadas se puede apreciar
complementariedad y también cierto grado de causalidad, ya que en la realidad
industrial muchas veces estas dimensiones impactan en conjunto o determinandose
entre ellas, siendo complejo definir un grado de dinamismo que se ajuste a uno de los
extremos (alto o bajo dinamismo) planteados por la literatura. No obstante, el hecho de
desagregar las fuerzas que influyen en un ambiente se realiza en esta etapa so6lo para
fines analiticos de la investigacion que permitirdn a continuacion se estudiar la industria

vitivinicola internacional desde la perspectiva de esta caracterizaciéon de dinamismo.

5.3. Dinamismo en el Mercado Vitivinicola

Internacional

Los cambios que ha vivido y que forman parte del contexto de la industria del vino son
de diferentes tipos. Cambios en el contexto macro de las industrias como la
globalizacién, el aumento de la informacién y el acceso a Internet han provocado y
siguen provocando grandes transformaciones en esta industria (ver, por ejemplo,
Nuevos Mundos, 2006; Chalette, Castaldi y Fredrick, 2005), mientras que los cambios
propios de la industria pueden ser vistos también de forma separada como cambios

estructurales y cambios ciclicos (Labys y Cohen, 2004).

Dentro de los cambios a gran escala que han afectado la industria vitivinicola a nivel
mundial, la globalizacién ha tenido un papel muy relevante. Este fendbmeno ha
comenzado a cobrar relevancia en la industria a partir de los anos '90 en que la
produccién y el consumo de vino han dejado de ser localizados, gracias a las
reducciones de costos de logistica y disminucion de barreras comerciales entre otras
(Castaldi, Cholette y Hussain, 2006). La entrada de paises del hemisferio sur, como
Chile, Argentina, Australia, Nueva Zelandia, Sudafrica y Uruguay, ademas de Estados
Unidos, ha desafiado la posicion competitiva predominante del llamado Viejo Mundo
compuesto por lItalia, Francia, Espafia y Portugal principalmente (Anderson, Norman y

Wittwer, 2003), trayendo consigo un nuevo escenario, caracterizado por cambios en la
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demanda y en la oferta de vinos, en el comercio del mismo (tanto en volumen como en
la forma de venta) y en la forma en que las empresas compiten. Transformaciones aun
mas profundos provienen de cambios de paradigmas aceptados socialmente, donde el
poder se ha traspasado del productor a los consumidores, trayendo consigo un
aumento del poder de negociacion de los consumidores y llevando a las empresas a

cambiar su forma de llegar a sus clientes (Nuevos Mundos, 2006).

El acceso a mayor cantidad de informacién y en forma mas rapida, por otro lado, ha
llevado a que los consumidores estén mas informados y se muestren mas exigentes
ademas hace mas visibles las practicas, tecnologias y productos que estan disponibles
en otras partes del mundo. Esto también ayuda a incrementar el poder de los
consumidores, llevando a nuevas estrategias de marketing por parte de las firmas,
enfocadas en lograr la lealtad de los consumidores de forma de no perder fuerza frente
a sus distribuidores (Nuevos Mundos, 2006). Complementariamente, la introduccién de
Internet ha generado una plataforma de informacién visible, un contacto méas rapido
con los grupos de interés y nuevas formas de desarrollar la venta, gracias a las

posibilidades y el incremento de la venta electronica (Nuevos Mundos, 2006).

Todos estos cambios generales se ven reflejados de una forma particular en este
contexto, actuando muchas veces como impulsores de cambios en la industria o

definiendo la forma en que se éstos se presentan.

Cambios importantes se han producido en la industria en particular, la introduccién de
nuevos paises a competir ha traido no sélo cambios en la estructura ambiental, sino ha
llevado consigo un aumento en la produccién mundial producto de la extension de
vifiedos (Labys y Cohen, 2004), lo que acrecienta las presiones al desequilibrio entre
oferta y demanda en la industria, aumentando el nivel de competencia entre las

empresas presentes en el mercado (Barros, 2004).

Por otra parte, la globalizacion ha permitido alcanzar nuevos mercados, impactando en
el comportamiento del consumo del vino. Los mayores consumidores de vino siguen

siendo los paises elaboradores tradicionales, sin embargo, su consumo per capita de
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vino ha estado disminuyendo, mientras que paises con un bajo consumo per capita
han mostrado el mayor crecimiento en consumo (Merino, 2000). Ejemplo de mercados
con un alto potencial son China, Japon ademas de Dinamarca por el incremento en el
consumo individual. Pero los cambios en el consumo no se limitan al indice per capita
ni a la introduccion de nuevos actores relevantes, las tendencias hacia vinos de nuevas
variedades de cepas, el aumento de consumo de vinos de mayor calidad en
menoscabo del vino de mesa (Labys y Cohen 2004), ademas de preferencias por vinos
mas sanos y naturales (Ruiz y Vila, 2001) que incrementan el dinamismo en el
mercado de vinos ecoldgicos (Industria Bebible, 2008), provocan repercusiones en las

firmas que compiten en este mercado.

Las nuevas preocupaciones en términos de manipulacion de los procesos y la
seguridad que involucran imponen nuevas certificaciones y reglamentaciones a nivel
internacional, imponiendo cambios en las normas aceptadas. Estas exigencias
provienen no so6lo de tendencias regulatorias, sino de la aparicion de consumidores

mas estrictos, generando cambios también en este &mbito del entorno.

Estas caracteristicas de cambios en la demanda y consumo por un lado y en la forma
de competir son condiciones de incertidumbre dentro de la industria, mas adn, cuando
estas transformaciones han sido mas bien vertiginosas (en general se han dado desde
los aflos noventa) y frecuentes. Un caso que ilustra un cambio profundo en la forma de
competir, incluso trascendiendo a los limites del mercado es el que analizan Kim y
Mauborgne (2005), con el éxito de [yellow tail] en el mercado de Estados Unidos,
donde crearon una propuesta de valor completamente nueva cambiando las variables
que comunmente se empleaban para competir en la industria del vino, como el uso de
términos enoldgicos en la promocion de los vinos, la gran cantidad de variedades
presentes, la calidad del envejecimiento, el prestigio y calidad del vifiedo y la
complejidad de los vinos, para enfocarse en un vino facil de elegir, facil de beber,
divertido y muy asociado a Australia. Las campafas promocionales fueron
completamente distintas y lejanas de las campafias asociadas a los vifiedos y a
clientes conocedores, para enfocarse a un grupo mas amplio de consumidores que

participaban de industrias de cerveza o bebidas alcohdlicas preparadas, de forma que
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implementé en las tiendas de retail vendedores con un atuendo especial que hacia
alusion a Australia y a la diversion. Con ello [yellow tail], logré un gran éxito, llegando a
ser la marca N°1 de vino importada a Estados Unidos, ademas de lograr varios

premios y reconocimientos de diversos medios.

Con el ejemplo se busca plantear los cambios que se han dado en la forma de
competir y la permeabilidad que se aprecia en los consumidores de industrias cercanas
como las de otras bebidas alcohdlicas. Las tendencias se ven favorables para los vinos
secos, al igual que para vinos espumosos (Labys y Cohen, 2004), mostrando evidencia
de los cambios de consumo que enturbian las fronteras de la industria, ampliandose a

nuevos productos o a nuevos consumidores (como es el caso de [yellow tail]).

Con respecto a esta misma variable de estructura de la industria, ésta apunta hacia la
consolidacion de bodegas en el mundo producto de fusiones y adquisiciones (Castaldi,
Cholette y Hussain, 2006). Las ventajas competitivas se buscan a través de mayores
volimenes que aporten economias de escala y poder de negociaciébn con los
distribuidores. Lo mismo ocurre con los distribuidores, en que los supermercados han
ganado fuerza (entre el 60% y 80% de las ventas ocurren en los supermercados) y
tamafo, mientras que las empresas oferentes de vino han aumentando (Gettler, 2003),
provocando nuevamente una competencia mAas agresiva que impacta en los

competidores mas desaventajados.

La incorporacion de tecnologia ha aumentado en todos los ambitos de la industria
(Nuevos Mundos, 2006), adicional a ello, las ferias de vinos, los portales de Internet y
las agrupaciones de productores sirven de acceso a estos cambios que se dan en
términos de productos, de tecnologia y nuevas formas de realizar marketing,
contribuyendo a la imitacion de estas variables por parte de los competidores y

haciendo mas dificil la mantencién de una ventaja permanente.

En otra arista, las estrategias de las firmas se han visto enfocadas en producir un
cambio en el mercado, donde la competencia ya no se limita a la de las firmas, sino se

da también en la marca pais. Un ejemplo de esto lo apreciamos en [yellow tail], cuyo
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éxito se baso en dejar de adaptarse al entorno y a lo establecido, sino que se enfoco
en producir un impacto de grandes caracteristicas en la industria. Su proposicion
involucré un nuevo modelo de negocio facilmente diferenciable y atractivo. Vemos por
parte de los paises constantes esfuerzos para posicionarse en el mercado de una
manera distintiva y representativa de su cultura, en un intento de producir un impacto

en este entorno competitivo.

Es asi, como en la industria internacional de vino la competencia tanto a nivel de
paises y firmas, junto con las tendencias globales y propias de la industria han llevado
a cambios permanentes de los actores presentes, tal como se ha analizado

anteriormente.

En este ambiente, entonces segun lo que platean autores como Eisenhardt y Martin
(2000) y Teece et al (1997), tiene sentido hablar de capacidades dindmicas, ya que las
firmas deben estar constantemente reconfigurando su base de recurso para seguir
compitiendo. Sin embargo, en una industria de este tipo, donde la cantidad de
oferentes es muy amplia, provenientes de 6 continentes y en que el consumo ha ido
decreciendo en regiones con tradicion de consumo, el marketing es un elemento clave
para diferenciarse y poder obtener retornos sustanciales. Es por esto que entender el
funcionamiento de la industria toma una gran importancia para llegar a comprender las
formas de actuar que presentan las compafiias y como Chile se inserta en este

mercado.
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Esta seccion de la investigacion emplea los elementos bibliograficos ya analizados,
dandole un marco dinamico a la industria internacional del vino donde compiten las
firmas chilenas que forman parte del area de nuestro interés. A partir de este ambiente
macro distinguimos en particular los procesos que ocurren dentro de las firmas, dando
especial relevancia dentro del estudio a aquellos que generan cambio y que han sido

construidas como dimensiones de capacidades dinamicas de marketing.
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CAPITULO 6 INDUSTRIA VITIVINICOLA INTERNACIONAL

6.1. Datos Generales

Para observar de manera detallada la industria mundial del vino, se hace necesario en
primer lugar observar de donde proviene. La produccién de vinos tiene como insumo

principal, la uva (la cual se compone de piel u hollejo, pulpa y semillas).

Sin embargo, esta uva tiene variados usos: uvas frescas para consumo, uvas pasas,
uvas prensadas. Son estas Ultimas (65% de la produccién total de uvas) las destinadas
en casi su totalidad a la produccién de vinos. Por lo tanto, la produccién de uva se
orienta en gran medida a la vinificacién y en grado menor para consumo como uva de

mesa o para la elaboracion y embotellado de zumos de uva.

La gran diferencia entre estos subproductos de la uva, radica en que tanto para la uva
de mesa como para los zumos, lo interesante es la pulpa despreciandose hollejos y
semillas, por lo cual se prefiere volumen de produccion en sus vifias. En cambio para la
vinificacion, lo fundamental es el hollejo y siendo la base la pulpa y su mosto, no tiene
tanto interés como el hollejo, ademas que el valor de las semillas es escaso. Todo lo
anterior hace que para la produccion de vinos sea factor clave la calidad de sus uvas
en desmedro del volumen. Varios de los atributos distintivos de los vinos actuales,
como su concentracion de polifenoles (tintos) y aroma de fruta (blancos) estan en los
hollejos (FAO, 2006).

Las diferencias entre sus atributos distintivos, es una de las medidas utilizadas para la
clasificacion de los vinos. Sin embargo, existen varias otras clasificaciones validas para
comparar. Debido a que la presente investigacion busca enfocarse en el mercado
internacional, se utilizar4 el estandar de medicién presente en todos los paises que
comercian internacionalmente en la industria, siendo los criterios principales su precio y

volumen.
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6.1.1. Clasificacion de productos

La clasificacion del vino en base a precios, consiste en 5 segmentos de consumo
presentes en el mundo, los cuales se diferencian tanto en su precio como volumen de

comercializacién. La industria vitivinicola mundial presenta los siguientes segmentos:

Figura 3: Clasificacién de vinos

iconos

Precio

Ultra Premium

Super Premium

Premium

Basicos

Volumen

Fuente: Fitch Ratings. Sector Vitivinicola, Octubre 2008.

Béasicos: Consisten en el segmento de menor calidad en vinos, siendo su precio de
comercializacion por botella inferior a los US$5. Sin embargo, poseen el 50% de

participacion de mercado mundial®.

Premium: Corresponde al siguiente nivel de vinos, los cuales tienen un precio de
comercializacion entre US$5 y US$8. Este segmento posee una participacion de

mercado que bordea el 34%.

? Participacion de mercado en relacion al nivel de ventas totales.
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Super Premium: Estos vinos se encuentran en el medio de la jerarquizacion de precio
/ volumen, con precios que fluctian entre US$8 y US$14. Para este segmento, se

observa una participacion de mercado cercana al 10%.

Ultra Premium: Este segmento se encuentra entre los tipos de vinos mas valorados en
el mercado, con un rango de precios entre US$14 y US$50. La participacién de

mercado para estos vinos es de solo un 5% del volumen total de ventas.

Iconos: Presentan menos del 1% de la participacién de mercado a nivel mundial. Sin

embargo, su rango de precios sobrepasa ampliamente los US$50 (FitchRatings, 2008).

Las diferencias en los precios de cada uno de estos vinos se justifican principalmente a
través de las diferencias entre sus procesos de elaboracion y la materia prima utilizada.
Un vino es de alta gama porque tiene un tratamiento diferente desde el vifiedo, desde
la uva. La materia prima es fundamental para poder elaborar un vino diferente. Ademas
la tecnologia utilizada y el tiempo que se destina a crearlo mas adelante se reflejan en

la etiqueta y en el valor que se le ha agregado al producto.

Sin embargo, es posible observar que no existe una relacion matematica entre precio y
calidad percibida, como se podria desprender del parrafo anterior. Luego de cierto
umbral de precio juegan otros factores aln mas subjetivos, pero no por eso menos
reales, que hacen que una persona pague Y disfrute por una botella del doble o el triple

del valor, siendo del mismo lugar y elaboracion.

Por lo tanto, se puede concluir que las diferencias entre vinos de valores es por
razones de costos muy reales: uvas mas caras, uso de barricas de roble importadas,
uso de cubas de fermentacién de roble importadas, tiempos de elaboracién, los
segmentos del mercado, etcétera. Sin embargo, el producto es generado a partir de
caracteristicas que van desde la calidad hasta el packaging, que lo hacen para un
segmento determinado y acé juega un rol importante las variables de marketing (Diario
UNO, 2008).
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A continuacion, se revisara la evolucion de la industria vitivinicola global, con el objetivo

de entender tanto el escenario actual, como la forma en la cual se llego a él.

6.1.3. Evolucién de la Industria

6.1.2.1. Evolucion General

A fines de los afios 70s el liderazgo indiscutido que tenia Europa en el consumo de
vino, comenz6 a revertirse por cambios de habitos y modas. Estos cambios
determinaron una caida en el consumo vitivinicola mundial a una tasa anual cercana al
1.3%. Asi, desde 1982 el consumo ha caido en un acumulado de 25%. A pesar del
descubrimiento de los efectos positivos que tiene el producto sobre la salud y el
aumento del consumo en otras regiones del mundo como EEUU y Asia, el consumo de

vino permanece inferior al afio 1985 (Larroulet, 2001).

Si bien existe esta caida en el consumo general, es posible apreciar un aumento en el
consumo de vinos finos. De esta manera se puede observar un cambio en el tipo de
consumidor, pasando del tipico granjero europeo a un consumidor de mediana edad,

con altos ingresos y sofisticadas costumbres.

Por su parte, los paises del Nuevo Mundo han entrado fuertemente a la competencia,
aprovechando la coyuntura de altos precios que caracterizé la década de los 90’s, junto
a la baja produccion californiana determinada por la plaga Filoxera. Estos paises se
caracterizan por sus grandes inversiones en tecnologia de punta, lo que ha
determinado que la industria del vino esté altamente mecanizada a nivel mundial
(Universidad del Desarrollo, 2002)

A continuacion, se diferenciara la evolucién de la industria vitivinicola mundial a nivel

de oferta y demanda, siguiendo la estructura de Calderon y Blanco (2005).
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6.1.2.2. Oferta Mundial de Vinos

La década de los 90’s presencié un cambio rotundo en el escenario mundial de la
vitivinicultura. Los paises europeos (Francia, Italia, Espafia, Alemania), grupo
denominado “Viejo Mundo”, comenzaron a perder grandes porciones de mercados que
legendariamente tenian cautivos, debido a la feroz competencia de paises de diversos
lugares del mundo, que no contaban con tradicion en el negocio, pero si con una
estrategia de insercion moderna y eficiente. Este grupo, denominado “Nuevo Mundo”,
fue iniciado por Estados Unidos, liderado por Australia, y consolidado por Chile,
Argentina, Sudafrica y Nueva Zelanda.

En esta época se produjo un crecimiento exponencial de las exportaciones de vino de
los paises del Nuevo Mundo como reaccion al aumento de la demanda de vino de los
paises no productores, principalmente en la gama de vinos Premium y stper Premium.
Esto trajo consigo un incremento en los intercambios mundiales, lo que refleja el
creciente proceso de internacionalizacién que sufrié el comercio mundial a manos de la
globalizacién. Mientras las importaciones de vinos en los principales mercados crecian,
los paises del Nuevo Mundo incrementaban su participacion de sus exportaciones.
Junto con esto, el consumo interno de los paises productores del “Viejo Mundo” se
contrajo apreciablemente, como asi también la participacion de sus exportaciones en el

flujo comercial mundial.

Estos cambios en la oferta han provocado un incremento en la competencia
internacional, en la cual los paises del Nuevo Mundo vitivinicola han impuesto un
modelo distinto de gran efectividad y mayor competitividad. Este escenario, creado en
gran parte debido a los cambios profundos en la estructura productiva de estos paises,
ha permitido que cada uno de los competidores logre una nueva posiciéon en el

mercado.

Los cambios en la estructura productiva de los paises se debieron principalmente a la
crénica sobreoferta de vinos que se ha producido en todo el mundo en los ultimos

veinte afios. La elaboracién de vinos se ha encontrado por encima del consumo

64



Universidad de Chile Facultad de Economia y Negocios

mundial desde comienzos de los afios 80, hasta fines de los 90. La tendencia reciente
parece indicar que el exceso de oferta ha disminuido en el tiempo, pero no siendo
significativo este descenso. Los excedentes de elaboracion de vinos disminuyeron,
acompafiando la disminucién del consumo, pero parecen haberse estancado en

alrededor de los 50 millones de hectolitros?®.

Una de las importantes causas de esta sobreoferta sostenida se puede encontrar en la
disminuciéon del consumo experimentado en los Ultimos 20 afios por los paises
productores tradicionales. Si bien la oferta de estos paises tratd6 de contraerse para
amoldarse a la demanda, tuvo dificultades para reaccionar rapidamente, debido a las
caracteristicas permanentes de la vid. Otra causa de la lenta reaccién es el amplio
sistema de subsidios y ayudas que se otorga a la actividad agricola por parte de la
Union Europea, lo que tiene como consecuencia una lenta reaccion por parte de los
paises integrantes por no estar sujetos directamente a los vaivenes del mercado.
Finalmente, se puede argumentar que los paises del “Viejo Mundo” presentan una
carga cultural mas arraigada, por lo cual su respuesta es mas lenta que en el caso de
paises del “Nuevo Mundo”, los cuales poseen estructuras relativamente nuevas,

modernas, simples, e integradas.

Para hacer frente a la sobreoferta, la disminucion de la oferta se indujo en Europa
mediante politicas regulatorias. Los sobrantes se destinaron a una destilacion
obligatoria y se propici6 la erradicacion y reconversion de vifiedos. El resto se destina a
la fortificacion de vinos, la elaboracion de brandies y aguardientes. En los paises del
Nuevo Mundo, los cuales son menos regulados, el mercado actu6 derrumbando los
precios, lo que no solo expulsé a muchos actores del sector (los mas pequefios) sino

que generd un proceso de concentraciéon horizontal y vertical en todas las etapas.

Se puede concluir, por lo tanto que el crecimiento en las exportaciones por parte de los
paises del Nuevo Mundo en la uUltima década fue paraddjico, pues coincidié con una

etapa de declinacion en el consumo y de sobreoferta global. EI Nuevo Mundo

® Unidad de volumen equivalente a cien litros, representada por el simbolo hl. (1 HL = 107 I)
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abandoné en principio el concepto del terroir* y de la tradicién ligada al vino, y lo
cambi6é por estrategias productivas y comerciales orientadas a la demanda, con
esquemas mas eficientes y adaptativos. Una vez logrado el posicionamiento en el
mercado, los lideres mundiales del Nuevo Mundo han vuelto a la estrategia del terroir
como elemento distintivo y generador de valor agregado para sus productos. En cuanto
a los paises del “Viejo Mundo”, estan empezando a considerar flexibilizaciones de
algunas regulaciones, que permiten a los bodegueros adaptar sus productos a los
requerimientos de la demanda. Ambos grupos de paises estan intentando tomar lo

mejor de los dos mundos, por lo que la competencia se recrudecera con el tiempo.

6.1.2.3. Demanda Mundial de Vinos

Durante la década de los 90s, han ocurrido una serie de cambios en el consumo de
vinos a nivel mundial. Un punto critico en este periodo tiene relacion con la crisis en el
consumo de vinos ocurrida en la década de los 80s, lo que marca un antes y un

después en distintos aspectos de la demanda vitivinicola mundial.

Las caracteristicas de la demanda, antes de esta crisis, se pueden apreciar a

continuacion:

- El mercado de consumo mundial estaba dominado por los paises productores
principales, correspondientes al “Viejo Mundo” (Francia, ltalia, Espafa,

Alemania).

- El vino era una bebida de consumo local. EI consumo de vino importado

representaba solo un 15% del total consumido.

* Terroir: es un término de origen francés proveniente del latin terratorium. Su uso se ha extendido a otras
lenguas para designar a una extension geografica bien delimitada y homogénea (no necesariamente
correspondiente a alguna division politica) que presenta alguna particularidad llamativa en su produccién
agricola (en este caso produccién de uvas para vinos).
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- El consumo estaba dominado por los vinos de mesa, de bajo precio y

diferenciacion. Sin embargo, ya se apreciaba un declive en este sector.

- El consumidor tenia una fuerte preferencia hacia vinos blancos. Dicha

preferencia de blancos a tintos era de una razén 70% / 30%.

- El consumo per capita tenia una tendencia decreciente.

- El consumo global disminuia a una tasa de 5 millones HL/afio. Esta tendencia
indicaba que el consumo de vinos casi se extinguiria en las primeras décadas
del siglo XXI.

- Los consumidores de vino se pasaban a otras bebidas.

- Comenzaba un consumo importante de vinos de calidad y varietales.

La aparicion de la crisis, significé un nuevo punto de partida que presentaba el
mercado a principios de los 90s. A nivel global, el consumo mundial de vinos, luego de
contraerse en un 25%, experimentd un periodo de estabilidad que luego se transformé
en un leve crecimiento a partir de 1995. A nivel de naciones, habian algunos paises
donde el consumo disminuia al igual que en el mundo, y por otro lado habia paises que
incrementaban sus volimenes de consumo, lo cual daba a lugar a una industria en
contraccién / expansién. Estas son las condiciones particulares que diferenciaron a los
paises del “Viejo Mundo” (Francia, Espafa, ltalia, y Alemania) y los paises del “Nuevo

Mundo” (Estados Unidos, Australia, Sudafrica, Chile, y Argentina).

Los cambios percibidos en la demanda mundial, se pueden apreciar a continuacion:

- El consumo de bebidas alcohdlicas representa el 20% del total de consumo de

bebidas. A su vez, el consumo de vino, con respecto al total de bebidas
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alcohdlicas, puede representar entre el 0% y 40%, lo que representa una baja

participacion del vino en relacion al consumo de bebidas.

- El mercado de vinos tiene una segmentacién por calidad, las cuales
corresponden a rangos de calidad y precio y existe una relacion inversa entre el

precio y el volumen total consumido de cada tipo de vino.

- Enlos afos 90s, los consumidores han mostrado una creciente preferencia por
los vinos de calidad, varietales y tintos. Junto con la baja del consumo de vinos
de mesa, es posible observar un incremento de los vinos de calidad, sobre todo

los situados en los segmentos de Premium y sUper Premium.

- El consumidor perteneciente al mercado actual, corresponde a un grupo de
poder adquisitivo mediano - alto. Existe actualmente una asociacion positiva

entre el aumento del consumo de vino y el poder adquisitivo del consumidor.

Es posible concluir que el vino participa en un mercado de consumo de bebidas que se
encuentra saturado. No obstante, en los paises del “Nuevo Mundo” el consumo de

vinos se incrementd durante toda la década de los ‘90s.

Es posible apreciar también que a nivel mundial, cambi6 tanto el origen de los vinos
como el concepto de vinos de calidad, lo cual beneficié directamente a los productores
del “Nuevo Mundo” vitivinicola. La evolucién del consumo mundial de vinos mostrd
también una tendencia hacia el consumo de vinos de mayor calidad en general, y
dentro de éstos se destaca la inclinacion de los consumidores hacia los vinos
varietales. A modo de resumen, desde los afios 50 en adelante, se han producido una
serie de cambios tanto a nivel de producto como a nivel de mercado, lo cual se resume

en el cuadro que se muestra a continuacion.
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Cuadro 1: Evolucion del Producto y Mercado Vitivinicola

Revolucién del Producto

Revolucién del Mercado

oropdsito a varie

ambios en gustos
preferencias en el

a disponibilidad e
restaurantes y café

de producto.
evas regiones, varieta

Fuente: Adaptado de Winemaker’s Federation of Australia, Australian Wine, y Brandy Corporation (2000).

ipales consumi

Vinos de mesa
midos por clie

Nuevos producto
orientados a
idores (espun

Mayoritaria
a penetracion de

0s consumidores
nbian del precio

ino es una forma
torrealizacion y un
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Para visualizar de forma grafica tanto la evolucion como la actualidad de la industria

vitivinicola, se presentan a continuacion las siguientes estadisticas en diferentes

niveles mundiales:

6.2.1. Estadisticas Globales

6.2.1.1.

Produccién — Consumo Mundial

Grafico 1: Produccién y consumo mundial de vinos 1995 — 2007
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Entre los afios 1995 y 2001, el consumo habia caido en 1,5 millones de hectolitros,

principalmente en los paises pertenecientes al “Viejo Mundo”, sin embargo, hace

cuatro afios se aprecia un incremento en el consumo principalmente gracias a la

aparicion de nuevos nichos de mercado.
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Por otro lado, en los ultimos afios la produccion mundial ha decrecido tanto en
respuesta a la disminucion inicial en el consumo, como a una serie de crisis y sequias
gue han afectado a la industria vitivinicola. En consecuencia, el diferencial entre
produccion y consumo se ha estrechado debido al incremento del consumo en los

Gltimos afnos.
Una consecuencia directa de esta estrechez, ha sido el incremento en los precios dada

la creciente demanda, principalmente en el segmento de Premium y super Premium
(FitchRatings, 2008).

6.2.1.2. Produccién — Intercambio Comercial Mundial

Grafico 2: Produccién y exportaciones de vinos 1995 — 2007
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En relacion a las exportaciones mundiales, se aprecia una fuerte alza sostenida
durante los ultimos 6 afios. Para el afio 2007 se aprecia el alza mas importante,
creciendo las exportaciones mundiales en un 8% en relacién al afio 2006. Lo anterior,
junto con la baja en la produccién total de vinos, muestra la gran importancia del

comercio internacional en la industria, siendo para el afio 2007 un 34% de la
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produccion total. En este sentido se puede apreciar claramente que la apertura a
nuevos mercados atractivos mayoritariamente por parte de los paises del “Nuevo

Mundo” es un actor importante para estos resultados.

En la actualidad, las exportaciones mundiales de vino representan el 40% del comercio
mundial de bebidas alcoholicas, siendo en volumen un mercado similar al de la
cerveza. Se estima que estas transacciones, al afio, mueven un total de US$18
billones (FitchRatings, 2008).

6.2.2. Estadisticas por Grupos de Paises

Es relevante analizar la evolucion que han tenido los principales bloques de paises
observados anteriormente (Viejo y Nuevo Mundo). En particular, es importante
considerar los cambios que se han producido en estos paises en funcién de su

produccion e intercambio comercial mundial.

6.2.2.1. Produccion por Grupo de Paises

Grafico 3: Cambio en Participacion de Mercado: 80’s — 00’s
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En relacién a la produccion del “Viejo Mundo”, ésta ha pasado de ser 75% de la
produccion mundial en los afios 80% a ser de aproximadamente un 50% para el afio
2006. La baja en su consumo interno es la explicacion directa que ha llevado a una
lenta respuesta con respecto a sus niveles de produccién. Por otro lado, los
productores del “Nuevo Mundo” han sabido responder rapidamente a las tendencias
globales del mercado, tanto para responder a la baja en su consumo interno, como a
responder a las percepciones de calidad v/s precio. Esto ha permitido que ganen un

importante crecimiento en su participacion de mercado (Bisson et al, 2002).

6.2.2.2. Intercambio Comercial por Grupo de Paises

Grafico 4. Cambio en Porcentaje de Exportaciones: 1992 — 2005
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Directamente relacionado con la estadistica anterior, la respuesta del “Nuevo Mundo” a
la reduccion mundial del consumo, hizo que reaccionara rapidamente en la bisqueda
de nuevos mercados a nivel mundial. Este hecho hizo que para el afio 2005, su

porcentaje de exportaciones en relacién al total exportado se triplicara en relacién a
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sus niveles del afno 1992. Debido a la misma razon, las exportaciones del “Viejo
Mundo” han caido considerablemente, aunque manteniendo el liderato (Barco et al,
2000).

6.2.2.3. Consumo por Grupo de Paises

Grafico 5: Porcentaje de Consumo de Vino por Grupos: 2004

Fuente: Elaboracion propia (Datos OIV)
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Es importante destacar, el por qué se produce tal nivel de exportaciones por parte de
estos grupos de paises. Principalmente, la razén radica que su consumo interno es
muy bajo (Nuevo Mundo) o esta en decrecimiento (Viejo Mundo, en términos totales
ylo per capita).

6.2.3. Estadisticas por Pais

Finalmente, a nivel de los paises mas importantes de la industria vitivinicola, es posible
observar las siguientes estadisticas:

6.2.3.1. Produccion Mundial por Pais

Grafico 5: Cambio en Produccién por Pais: 2003 — 2006
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Como se vio anteriormente, si bien el consumo global en el Ultimo tiempo sufre una

baja constante, la situacion varia en los distintos paises de mayor produccién. Sin
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embargo, el decrecimiento de la produccion global se puede observar en términos de
produccion per capita, la cual ha disminuido en gran parte de estos paises productores.
Algunos paises no han respondido con la velocidad necesaria al cambio de los niveles
de consumo de sus paises, lo cual ha hecho que tengan niveles iguales o superiores
de produccion en tiempos de menor consumo.

6.2.3.2. Consumo Mundial por Pais

Grafico 6: Cambio en Consumo por Pais: 2003 — 2006
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Fuente: Elaboracion propia (Datos OIV)

Con respecto al consumo por pais, se puede apreciar un decrecimiento constante en
los paises productores (Francia, Italia, Alemania, Espafia, Argentina), pero sin embargo
los paises con poca tradicién vitivinicola (en lo que respecta a produccién) muestran
crecimiento en el consumo, especialmente en mercados con gran tamafio como
Estados Unidos (USDA, 2006).
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6.2.3.3. Comercio Internacional Mundial por Pais

Grafico 7: Porcentaje de Comercio Internacional por Pais 2006
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Finalmente, en cuanto al porcentaje del total de vino exportado a nivel mundial, se
observa que si bien se mantiene el liderato del “Viejo Mundo”, Francia pierde su lugar a
manos de ltalia. Ademds, es importante notar que paises como Australia y Chile

comienzan a posicionarse de manera importante en el volumen exportado (14%).
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6.3. Actores relevantes a nivel pais

En este apartado, se analizardn los paises relevantes en la industria vitivinicola
internacional. Para entender de mejor manera a estos actores internacionales

principales, se clasificaran en dos grandes grupos de paises:

e Paises del Viejo Mundo: Se definen como aquellos paises dentro de Europa,
los cuales tienen una larga e ininterrumpida historia de produccién y consumo
de vino. Los cuatro actores europeos mas grandes: Francia, Italia, Espafia, y
Alemania, cuentan casi con el 55% de la produccién global y el 40% del

consumo para el afio 2004 (Wine Institute, 2004).

e Paises del Nuevo Mundo: Son definidos como aquellos paises fuera de
Europa los cuales, en términos relativos, poseen una menor trayectoria de
produccion y consumo de vino. Cinco de los mas grandes y establecidos
productores del Nuevo Mundo son: Estados Unidos, Argentina, Australia,
Sudafrica, y Chile. Estos cinco paises comprenden el 23% de la produccion

global y el 21% del consumo para el afio 2004 (Wine Institute, 2004).
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Por lo tanto, la produccién y consumo de los principales paises del Viejo y Nuevo
Mundo, en relaciéon a los volimenes mundiales, se puede resumir en el siguiente

cuadro:

Cuadro 2: Produccién y Consumo de los Principales Paises de la

Industria Vitivinicola

Produccién 2004 Consumo 2004
billones % del total billones % del total
de litros mundial de litros mundial

i 0, 0,
Paises Francia 5,7 20% 3,4 14%
del Italia 51 18% 2,8 12%
Viejo Espafia 4.2 14% 1,4 6%
Mundo | Ajemania 1 3% 2 9%
Subtotal 16 55% 9,6 40%
Estados
_ 2,4 8% 2,8 12%
Unidos
Paises
del Argentina 15 5% 11 5%
Nuevo AUStraha 1,4 5% 0,4 2%
Mundo Sudafrica 0,9 3% 0,4 2%
Chile 0,6 2% 0,2 1%
Subtotal 6,8 23% 2,2 21%
TOTAL MUNDIAL 29 100% 23 100%

Fuente: Adaptado de Wine Institute (2004)
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Considerando que estos nueve paises del Viejo y Nuevo Mundo logran la gran mayoria

de la produccién de vino global (78%), estos, de forma conjunta, tienen una proporcién

aun mas grande en el mercado internacional de exportaciones. Estos paises

pertenecen al TOP 10 mundial

con mayor volumen de exportacién, siendo

responsables del 86% de las exportaciones de vino mundiales en el afio 2004 (Wine

Institute, 2004).

Cuadro 3: Exportadores de Vino TOP 10 en el Mundo

Exportaciones 2004

1 Italia

2 Espafia

3 Francia

4 Australia

5 Chile
Estados

6 Unidos

7 Portugal

8 Alemania

9 Sudafrica

10 Argentina
Subtotal

TOTAL MUNDIAL

Exportaciones 2000

billones

de litros

1,76
0,89
1,52
0,31

0,27

0,28
0,19
0,25
0,16
0,1
5,54

6,27

% del total

mundial

28%

14%

24%

5%

4%

4%

3%

4%

3%

2%

100%

billones

de litros
1,454

1,448

1,43
0,65

0,47

0,39
0,32
0,27
0,26
0,16
6,54

7,6

Fuente: Adaptado de Wine Institute (2004).

% del total

mundial
19%
19%
19%
9%

6%

5%
4%
4%
3%

2%

100%
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A continuacion, se detallara a cada uno de los actores principales de la industria

vitivinicola internacional (Fuente: Castaldi, Cholette, y Hussain, 2006):

6.3.1. Paises Productores de Vino del Viejo Mundo

Francia: Conocido tradicionalmente como el lider, Francia se clasifica como el mas
grande productor y consumidor de vino, aportando con el 20% de la produccion y el

14% del consumo mundial (Cuadro 2).

Si bien estos nimeros son impresionantes en relacion al resto de los participantes de
la industria, tanto el consumo de vino total como per capita en Francia ha ido
declinando, bajando éste ultimo de 60 a 55 litros entre 1997 a 2004 (Wine Institute,
2004), lo cual corresponde a la mitad del consumo de la generacion francesa anterior
(Cholette, 2004). Su dominio histérico del mercado de exportacion internacional
también se encuentra en peligro; con un 1,43 billones de litros, Francia es el exportador
N°3 detras de Italia y Espafa (Cuadro 3). Francia ha estado perdiendo participacion de
mercado en paises como el Reino Unido, donde Australia es ahora el mas grande
exportador (Cholette, 2004).

Ademas de la competencia de paises del Nuevo Mundo, la cual se ha intensificado
dramaticamente desde finales de los 90s, los fabricantes de vinos franceses tienen
también importantes desafios politicos, sociales, y econdémicos. Sin embargo, el
acuerdo general entre los expertos consiste en que la amenaza primaria al mercado
exportador francés es interna a la industria: esta consiste en la inhabilidad del sistema
para adaptarse a lo que se esta volviendo una forma global de entender los vinos,
apelando directamente a su forma tradicional de produccién y consumo, y al gran
poder de su marca pais, la cual han poseido hasta estos dias. (Business Report,
2004).
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Italia: Italia es el segundo productor y consumidor de vino mas grande del mundo
(Cuadro 2). Para el 2004, Italia fue el mas grande exportador de vino por volumen,
logrando el 19% de todo el vino mundial exportado (Cuadro 3) lo cual es una
disminucién con respecto a afios anteriores. Italia recientemente ha presenciado la
internacionalizacién de su industria de vino, tanto con empresas de base extranjera
empresas adquiridas o joint ventures formados con vifiedos italianos. Unas pocas
empresas de vino italianas también invierten dinero en el extranjero. Si bien existen
grandes empresas grandes, la mayor parte de la produccion del pais esta fragmentada
en muchas vifias pequefas. Italia es segunda a Francia en el consumo de vino, pero
de la misma manera sufre una disminucién en su consumo per capita (Wine Institute,
2004).

Espafia: Espafia es el tercer productor mas grande de vino en el mundo, con 4.2
billones de litros de vino en el afio 2004 (Cuadro 2). La mayor parte de la produccion
espafola proviene de pequefias bodegas. Como los franceses e italianos, los
espafioles tienen una fuerte tradicibn de consumo de vino (Cuadro 2) aunque el
consumo per capita también haya disminuido ligeramente. Como el mercado interior
consume menos de la mitad de produccion nacional, Espafia es principalmente
exportador. A diferencia de otros productores de vino del Viejo Mundo, Espafa ha
experimentado un crecimiento dinamico en su mercado de exportacion en afios
recientes, saltando al 2° lugar por volumen (Cuadro 3). La apertura y la inversion de

Espafia al comercio exterior han animado la inversién de productores extranjeros.

Espafia ha desarrollado la “Estrategia VINO 2010”, del vino y los productos de la Vid
para el periodo 2007-2010. Dicha estrategia nace con el propdésito de implicar a todos
los operadores del sector hacia la consecucién de metas comunes, los cuales
aparentemente tienen intereses divergentes, sin una direccion comdn que mueva a
todos. Ademas, se busca facilitar la obtencion y reasignacion de los recursos con el fin

de obtener estos objetivos que de una manera individual no serian alcanzables.
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Alemania: Alemania tuvo una produccion de 1 billén de litros en el 2004 (Cuadro 2). La
produccién de vino alemana (80%) es dominada principalmente por vinos dulces
blancos baratos, como el Riesling (Wickham et al, 2001). Mientras que Alemania
siempre ha sido un gran productor de vino, la nacién aun es un gran consumidor,
comprando 2 billones de litros en el afio 2004 (Cuadro 2) y aun asi es un importador
neto. EI consumo per céapita es relativamente bajo para un pais europeo productor de
vino con 25 litros por afio (Cuadro 2), aunque a diferencia de los paises anteriores, el
consumo per capita recientemente ha subido. Con 0.27 billones de litros, Alemania

tiene el 4% del total de exportaciones de vino mundial en el 2004 (Cuadro 3).

6.3.2. Paises Productores de Vino del Nuevo Mundo

Estados Unidos: Iniciada principalmente por inmigrantes franceses e italianos a
finales del siglo XIX, la tradicion vitivinicola Californiana es solo de algunas
generaciones anteriores. Una reputacién global para el vino fino es reciente, cuando
dos vinos de Valle de Napa ganaron medallas de oro en una competencia de “blind-
tasting”, en la cual se realiza el test de los vinos a ojos cubiertos (Lukacs, 2000).
Mientras existen mas de 2000 bodegas, las compafiias de vino TOP 5 tienen las dos
terceras partes del mercado de vino doméstico (Silverman et al, 2002). Ademas de las
grandes empresas como Gallo, los conglomerados diversificados y grupos de vino
representan una fraccién grande de produccion de vino estadounidense y son capaces
de apalancar su tamafio para disfrutar de economias de escala y alcance. Con el 90%
de produccién concentrada en California, Estados Unidos es el cuarto productor mas
grande de vino, con 2.4 billones de litros en 2004 (Cuadro 2). Ademas, es el tercer
consumidor mas grande, con 2.8 billones de litros en 2004. La Cuadro 2 muestra que el
consumo per capita estadounidense es menos de 10 litros por afo. El patrén de
comportamiento de diversos consumidores puede explicar la tarifa de consumo baja
(Himelstein, 2002). Los datos del Wine Institute (2004) muestran que el consumo per
cépita ha sido regularmente creciente estos los afios pasados, y para el afio 2010, se

espera que Estados Unidos sera el mas grande mercado de vino mundial.
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Es interesante notar que los consumidores estadounidenses siempre han mostrado
una fuerte inclinacibn a comprar vinos extranjeros. No sdélo han sido grandes
importadores de vino, sino que la proporcion entre las importaciones y exportaciones
entre los afios 2000 y 2002 ha aumentado considerablemente a 5:1 (Cholette et Al,
2005). A muchos productores domésticos les preocupa que sigan perdiendo la cuota
de mercado tanto en el extranjero como localmente a manos de productores
extranjeros. Sin embargo, Estados Unidos tiene una fuerte presencia de exportacion
con los importadores mas grandes como Reino Unido, Canada, y Paises Bajos (Wine
Institute, 2004).

Argentina: Argentina tiene la cultura de vino mas antigua fuera de Europa y esta en el
segundo lugar entre los paises de Nuevo Mundo tanto en la produccion como en
consumo de vino con 1.5 y 1.1 billones de litros respectivamente para el afio 2004
(Cuadro 2). Los argentinos consumieron 28 litros per capita en 2004, siendo la tasa
mas alta fuera de Europa. Si bien el crecimiento argentino es impresionante para los
estdndares del Nuevo Mundo, éste ha sino menos dindmico que los de otros
productores del Nuevo Mundo (German Wine Institute, 2005). Para ponerse al
corriente, Argentina desarrolld su propia versién del plan "Strategy 2025" australiano
que establecid objetivos para la industria del vino y ha experimentado éxitos recientes;

La Cuadro 3 muestra un 63% de crecimiento desde el afio 2000 hasta el 2004.

Australia: Antes de los afios 70s, Australia poseia menos del 1% de la produccién
mundial (German Wine Institute, 2005). En contraste, para el afio 2004 Australia
produjo 1.4 billones de litros de vino, lo que correspondi6 al 5% de la produccion global
(Cuadro 2). Una de las motivaciones iniciales para el éxito en el mercado internacional
proviene de bajas tasas de consumo interno. El consumo per capita es de soélo 22 litros
por afio, lo cual significaba un consumo nacional de sélo 0.4 billones de litros en el afio
2004 (Cuadro 2).

La "Strategy 2025", desarrollada por productores de vino y representantes
gubernamentales, ha sido la fuerza detras de la extensién doméstica e internacional de

la industria del vino australiana, a través de medidas que promueven las exportaciones
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y prevencion de altos impuestos (Winemarker's Federation of Australia, 2003). Este
plan tiene como objetivo principal el que Australia llegue a ser el productor de vino mas

influyente en el mundo para el afio 2025.

En cuanto a su estructura, la industria del vino australiana es sumamente concentrada,
debido a que cuatro empresas cuentan con mas del 75% de la produccion, proveyendo
economias de escala en la produccion de vinos de relacién calidad-precio, asi como su

promocion (Geene et Al, 1999).

Vinos australianos también han sido exitosos a través de su fuerte construccion de
marca americana. Varias de las marcas importantes como Jacob’s Creek, Alice White,
y [yellow tail] fueron desarrolladas principalmente para mercados internacionales
(Walker, 2003). Sus etiquetas vistosas, nombres imaginativos y una proposicién de
valor amistosa (no tan elaborada como el paradigma del vino tradicional) ayudaron a
hacer de los Australianos el cuarto exportador mas grande en 2004, doblando el

volumen de exportacion a partir del 2000 (Cuadro 3).

De ésta manera, Australia ha logrado vencer la coyuntura mundial de sobreoferta y
bajos precios desarrollando una estrategia genérica y de marcas, promoviendo la
produccion del pais, a través del Australian Wine Export Council, y favoreciendo la
creacion de marcas, logrando penetrar importantes mercados. Sumado a ello, fueron
los primeros en enfocar todo su trabajo de produccién y exportacion en vinos de alta
calidad, realizando grandes inversiones en 1&D. El gobierno de este pais ha jugado un
importante papel, favoreciendo la llegada de nuevos recursos al sector, a través de
reglas impositivas y tratados de libre comercio. Los expertos australianos predicen que
sus exportaciones para el afio 2011 creceran a 1.3 mil millones de litros (Advertiser,
2006).

Sudéfrica: En 2004 la produccién de la Sudéfrica, la cual era de 0.9 billones de litros,
era mas del doble de su consumo interno (Cuadro 2). Sudéfrica realizé una estrategia
de diversificacion de sus exportaciones, las que se centraban en tres principales

paises: Reino Unido, Bélgica y Alemania, utilizando su ventaja comparativa en
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produccion de vinos blancos, lo cual le permitia aumentar su participacion en términos
de demanda. Mientras Sudéfrica ha estado ampliandose en mercados globales, su
industria de vino interna ha afrontado desafios tanto en la produccibn como en el
consumo, en materias politicas, sociales y econdémicas. Las corporaciones mas
grandes, junto con la fuerte colaboracién dentro de la industria nacional, han permitido
esfuerzos de marketing agresivos y eficaces en el extranjero; La Cuadro 3 muestra que
Sudafrica experiment6 un crecimiento del 64% en las exportaciones desde el afio 2000
hasta el 2004.

Chile: Chile tiene la ventaja de un clima ideal para el crecimiento de las uvas. Grandes
inversiones extranjeras permitieron la extensiéon de produccion significativa y la
exportacion de los vinos de calidad desde finales de los 90s hasta la fecha (Foderaro,
2003). Entre los paises del Nuevo Mundo, Chile ha demostrado ser un productor (0.6
billones de litros) y exportador (0.47 billones de litros) superior de vino en el mundo
(Cuadros 2 y 3). Con 14 litros por afio, el consumo chileno per cépita es inferior que el
de Argentina, pero mas alto que el de Estados Unidos (Cuadro 2), aunque la pequefa

poblacion de Chile limita el crecimiento del consumo interno.

El desempefio de las exportaciones de Chile ha sido fenomenal, con 0.47 billones de
litros de vino exportado en 2004 (Cuadro 3), un aumento de 10 veces lo exportado el
afio 1990 (German Wine Institute, 2005). Los mercados primarios de exportacion para
vinos chilenos son Estados Unidos (35%) seguido por el Reino Unido (18%) y Canada
(7%). Los vinos exportados son producidos por pocas empresas grandes, con pocas
etiquetas y marcas constantes, y una serie de pequefias empresas productoras de
vinos de exportacion. Con su ideal clima para el cultivo y bajos costos de tierra y
trabajo, Chile ha sido un objetivo atractivo para la inversion extranjera (Hulot, 2003).
Las predicciones muestran que para el 2014, Chile puede ser capaz de producir 1.3
billones de litros de vino, con exportaciones de 1 billén (Richards, 2006). Estos ultimos
afos, sin embargo, su produccion y exportaciones se han mantenido sin grandes

variaciones, dada una coyuntura mundial de sobreoferta y bajos precios.
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6.3.3. Otros Bloques importantes de Paises

Bloque Europeo: Concentra la mayor proporcién del mercado internacional de vinos.
Si bien no tienen historia vinicola, y la mayor parte no posee produccion, tienen amplia
trayectoria en el consumo del vino. Dado que estos mercados son en su mayoria
maduros, presentan una mayor exigencia de calidad / precio. En estos mercados
predomina el consumo de vinos tintos, y son mas receptivos a productos novedosos. El
Reino Unido es el mayor importador de vinos del mundo en valor, mientras que en
volumen, el primer lugar lo ocupa Alemania. En este bloque las importaciones

aumentan todos los afios a tasas elevadas, y existe la tendencia a que se mantenga.

Blogue Asiéatico: En este bloque, el consumo de alcohol es muy alto, pero dominado
por destilados de granos. Los paises pertenecientes a este blogue poseen culturas

muy conservadoras y poco receptivas de influencias extranjeras.

Sin embargo, los paises que forman este grupo han experimentado un fuerte
crecimiento en los ultimos afios que trajo como consecuencia una mayor introduccién
de las costumbres occidentales, y una polarizacién de las clases sociales. Dado este
nuevo escenario, el consumo de vinos ha surgido y crece afo tras afio, con un
potencial de expansion importante. Las razones que avalan este crecimiento son: el
efecto imitacién de otras culturas, la difusién de las cualidades saludables del vino,
disminucién del consumo de bebidas de alto grado alcohdlico, y los altos impuestos

para licores.

El incremento del consumo del vino importado, tiene como factor importante la gran
afluencia y poder del consumidor chino, pero ademas, existe un importante consumo
por parte de los millones de turistas que visitan anualmente esta ciudad. Ademas, la
polarizacién juega un importante rol, debido a que hace alcanzable el vino importado a

las clases sociales mas altas.
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Bloque Americano: Comparte como caracteristicas comunes las grandes poblaciones
y centros urbanos, la escasa tradicion vitivinicola, el bajo consumo per-capita, y un

interesante nivel de importaciones de vinos.

Por una parte se encuentra Estados Unidos, que ademas de ser uno de los
exportadores de vinos mas importantes del mundo, es uno de los mercados de
importaciébn mas buscados. Las importaciones son importantes debido a la dificultad de
la produccién interna de satisfacer la demanda, y por la basqueda de diversidad por

parte de los consumidores.

Por otro lado, la produccién interna de Canada es escasa y de baja calidad. El
consumo se encuentra concentrado en las principales ciudades, y crece en forma

permanente.

Finalmente, Brasil ha comenzado a beber vino importado hace poco tiempo, pero las
estadisticas muestran significativos aumentos todos los afios. La produccion de vino
brasilefio es de baja calidad y es consumida por los sectores de ingresos mas bajos. Si
bien la alta poblacion es un factor positivo de interés, el clima caluroso del pais

incentiva principalmente el consumo de vinos blancos livianos y espumantes.
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Para resumir, la posicién competitiva para cada uno de estos paises, tiene la siguiente

estructura:

Cuadro 4: Posicion Competitiva de los Principales Paises en la Industria

Vitivinicola

Potencial Beneficios

Posicién de de la N Potencial o
iE Crecimiento = estructura Adaptapllldad para Fesielen
Mergago del de a Camblos.en _ atrae_( Competitiva
DE?:E?;?'[%O Mt—;rcado economias la Industria é?(;/;r;jlgg General
Existente a escala
Paises del Nuevo Mundo
Estados
Unidos Fuerte Fuerte Moderada Fuerte Fuerte Fuerte
Australia Debil Debil Fuerte Fuerte Fuerte Fuerte
Chile Debil Debil Fuerte Fuerte Fuerte Fuerte
Argentina Moderada = Moderada Moderada Fuerte Moderada Moderada
Sudéafrica Debil Debil Moderada Fuerte Moderada Moderada
Paises del Viejo Mundo
Italia Fuerte Debil Debil Moderada Moderada Moderada
Espafia Moderada Debil Debil Moderada Moderada Moderada
Francia Fuerte Debil Debil Debil Moderada Debil
Alemania Fuerte Moderada Debil Debil Debil Debil

Fuente: Castaldi, Cholette, y Hussain (2006)

El grupo que posee la mas fuerte posicion competitiva incluye a los Estados Unidos,
Australia y Chile. Si bien tanto Australia como Chile poseen una poblacion pequefia
que provee de poco mercado doméstico con bajo potencial de crecimiento, estan bien
posicionados para producir y exportar vino debido a su estructura adaptativa,
productores de gran escala, y sus consistentes inversiones extranjeras. Si bien la
estructura de costos de éstos paises le otorgan gran ventaja competitiva, Estados
Unidos tiene economias de escala y de ambito con respecto a marketing, y ademas

tiene ventajas debido a su gran poblacién y potencial de crecimiento.
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El segundo grupo lo conforma lItalia, Espafia, Argentina y Sudafrica. En el caso
argentino, su coyuntura econdmica le otorga dificultades de escala, lo cual la deja por
debajo de Chile. De la misma manera, Sudafrica tiene una buena posicion en
economias de escala en marketing, pero no en produccién. Sin embargo, su actual
mercado doméstico le resta atractivo a la inversion extranjera, y a sus posibilidades de
expansién. Espafia e Italia estan decreciendo en sus tasas de consumo, y poseen
pequenas economias de escala en produccion. Sin embargo, se muestran capaces de
adaptarse a un entorno internacional de competencia y de atracciéon de inversiones
extranjeras. Por lo tanto, estos paises estan calificados como de posicion competitiva

moderada.

Los paises con posicidon competitiva mas débil, son 2 de los principales productores de
vino del “Viejo Mundo”™: Francia y Alemania. Estos paises poseen enormes mercados
domeésticos, pero con pequefias posibilidades de crecimiento de su mercado interno.
Dada sus estructuras rigidas, que poseen alta concentracion de produccion en
pequefas vifias, complejas actividades productivas (como el etiquetado), y su
incapacidad para apalancar nueva produccion, las hace ser poco efectivas para

competir en un entorno global.

En conclusion, es claro que los paises del “Nuevo Mundo” estan actualmente mejor
posicionados para capitalizar las oportunidades creadas por la globalizacién de la
industria y otras fuerzas de las Ultimas décadas. Italia y Espafia figuran como los
paises del “Viejo Mundo” mejor posicionados. Este escenario de posiciones
competitivas puede marcar un punto de quiebre en la industria, debido a que algunos
paises del “Viejo Mundo” han comenzado a esforzarse por adaptarse de mejor manera
a la industria global, realizando mejoras en producciéon y practicas de marketing
(Business News Onlypunjab.com, 2005). Por lo tanto, esta claro que todos los paises
necesitan realizar mejoras tanto en produccion como en innovaciones de marketing
para mejorar sus posiciones de ventajas competitivas para ayudar a las vifias
nacionales a tener éxito en un ambiente vitivinicola competitivo cambiante (Castaldi,
Cholette, y Hussain, 2006).
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6.4. Tendencias mundiales

Las tendencias con las que trabaja la Organizacién Internacional de Vino para el afio
2010, sittan la produccion de vino en 267 millones de hectolitros, el consumo en 207 y

un comercio mundial de unos 90.

Vinexpo (2005), prevé un aumento de la produccion mundial de vino del 6,4% entre los
anos 2004 y 2008, un aumento del valor de los intercambios de vino del 14,7% y
cambios importantes en el consumo, con aumento en EEUU, Alemania y Reino Unido y

descenso significativo en Francia y Espafia.

Los paises del “Nuevo Mundo” estan consiguiendo una gran penetracion en los
principales mercados del mundo, al mismo tiempo que consolidan el consumo de vino
en sus mercados interiores. Los 5 productores del Viejo Mundo han pasado de
representar el 76% del comercio mundial al 69% y los productores del Nuevo Mundo

han pasado del 2 al 17%, con un mayor crecimiento en los Ultimos cinco afios.

Alemania, Reino Unido y Estados Unidos son las principales zonas importadoras de
vino (representan el 40% del total) y constituyen, junto a los paises emergentes en
consumo de este producto (China, Rusia y Japén principalmente), el objetivo
fundamental para productores/exportadores de cara al futuro es de mantener o

aumentar su cuota de mercado (Barco et al, 2000).

Segun las predicciones realizadas por los elaboradores de “Strategy 2025”, para el afio
2025, el mundo estara equilibrado hacia el este con un fuerte cambio econémico y
demografico hacia Asia; existirda completamente una economia global; los “baby
boomers” sostendran una oleada sin precedentes de gastos en el consumo; y la ética y
moralidad seran los conductores del comportamiento del consumidor. En cuanto a la
industria vitivinicola las proyecciones se basan en dos aspectos (Winemaker’'s

Federation of Australia, Australian Wine, y Brandy Corporation, 2000):
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6.4.1. Tendencias Estructurales

Las preferencias del consumidor han cambiado en los afios recientes hacia vinos
varietales embotellados los cuales son de mas alta calidad, con méas sabor, mas faciles
para entender y tener acceso, y con mas elegancia en su presentacion. Los
consumidores de vino existentes comercializan mas, y los nuevos bebedores estan
siendo atraidos al vino. La proposicion de vino esta siendo redefinida desde la “ocasién

especial” al consumo “diario”, desde la “bebida” al “producto aspiracional’.

Este cambio radical en la composiciébn de la demanda del vino se refleja en el
crecimiento de los segmentos de mercado Premium y sUper Premium en desmedro del
segmento basico. A continuacién se observan una serie de tendencias estructurales las
cuales llevaran al incremento de la demanda por vinos Premium independiente de las

condiciones econémicas contingentes:

- El crecimiento en la riqueza individual, en una base global, ha sido una
tendencia constante en todas partes independiente de las fluctuaciones ciclicas
de la actividad econdémica. Tanto los ingresos medios por familia, como los
ingresos de los consumidores de ingresos mas altos, tiende a aumentar la

proporcion de su ingreso gastado en vino.

- Elincremento de la riqgueza tanto en las culturas del este como en las asiaticas,
hara que los consumidores se cambien a las categorias Premium, reduciendo la

demanda por vinos de bajos precios / baja calidad.
- El consumo de vinos Premium y sdper Premium estd creciendo en los
mercados vitivinicolas del este (Australia, Reino Unido, Francia, Canada,

Irlanda, y Nueva Zelanda).

- El cambio significativo en el estilo de vida a favor del vino continuara. La gente

se divertird de forma informal, haran de la salud una prioridad, cambiaran a
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experiencias acumuladas mas que a posesiones, y se recompensaran mas

frecuentemente para compensar sus vidas carentes de tiempo.

- La globalizacion de las preferencias de consumidor ampliara estos
comportamientos y necesidades occidentales a Asia, proveyendo una

oportunidad de crecimiento alin mayor de mercado.

- La oferta de los productos del “Nuevo Mundo” en sabor, consistencia, fiabilidad,
y accesibilidad satisfacen de mejor manera estos movimientos de la demanda,
debido a que son mas agradables y faciles de elegir y entender. Esto se ha
reflejado en un crecimiento sostenido en la tasa de exportaciones mundiales
desde el afio 1992 hasta el afio 2004 (Wine Institute, 2004).

6.4.2. Economia Global

La economia global, conducida por los EE.UU., ha experimentado un fuerte
crecimiento fuerte durante los ultimos afios. De hecho la economia estadounidense ha
alcanzado un periodo de registro de crecimiento continuo. Esta fase expansionista del
ciclo econémico ha proporcionado un impetu fuerte al crecimiento en la demanda de

vino, sobre todo para el punto de mayor precio.

Sin embargo, es poco realista esperar que tal coincidencia de factores econémicos
favorables se pueda sostener durante los préximos 10 afios. La fase de descenso del
ciclo econémico se manifestara durante la década siguiente, lo cual significara que
temporalmente el crecimiento sea mas lento o puede llegar a producirse periodo de

decrecimiento.
Se aprecia a esta fecha en el horizonte econémico, con el aumento inesperado de

precios de petréleo, tasas de interés creciente, alto endeudamiento habitacional,

volatilidad en tasas de cambio y valoraciones vulnerables de las participaciones de
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mercado, ambiente inestable y por ende mucho mas dificil para los préximos 10 afios.

Esto significa que la industria de vino no se beneficiara auge econémico que ha
recibido en los pasados cinco afios. Sin embargo, aunque el ciclo econémico
proporcionara menos impetu, las tendencias estructurales mencionadas anteriormente

seran fuente de crecimiento en la industria vitivinicola mundial.

6.5. Laindustria vitivinicola en Chile

6.5.1. Relevancia de la industria vitivinicola en Chile

Hoy en dia el vino se ha convertido en uno de los recursos econdmicos mas
importantes de nuestro pais. Junto con la celulosa, la madera y el cobre (Banco
Central, 2008) es uno de los principales productos de exportacion en Chile, ubicando a
la industria vitivinicola dentro de los sectores con mayor valor de exportacién en los

Gltimos arios.

Al respecto, el volumen total exportado durante el 2007 alcanzo los 610 millones de
litros, equivalente a US$ 1.256 millones, comparado con los 474 millones de litros del
aflo 2006 (US$ 962 millones), es decir, en un solo afio la industria experimenté un

crecimiento del 30,5% en valor (Vifias de Chile, 2007a).

El fuerte crecimiento experimentado tanto por la produccién como por la exportacion de
vino en Chile, puso a este sector entre los mas dinamicos del pais durante la dltima
década (Icsid Interdesign Chile, 2003). Es asi como la industria nacional participa en el
mercado mundial de vino como uno de los principales representantes de los llamados
paises del Nuevo Mundo, junto con Australia, Argentina, Sudafrica, Nueva Zelanda y
Estados Unidos (Fitch Ratings 2007).
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Junto a lo anterior, Chile es uno de los paises que se encuentra compitiendo
fuertemente por posicionar su marca pais en el mercado internacional, para el afio
2007, nuestro pais se ubicaba en la décima posicion en el ranking de paises
productores de vino (OIV, 2007), representando el 2,3% de la produccién mundial

(Clasificadora de Riesgo Humphrey Ltda., 2005).

Hoy en dia, podemos decir que Chile goza de un reconocido liderazgo en el mercado
vitivinicola internacional, la positiva imagen del pais se debe en gran medida a la
calidad de sus vinos, a las caracteristicas privilegiadas del suelo y condiciones
climaticas, sumado al gran prestigio que ha logrado la industria tanto a nivel nacional

como internacional (Silke Tischendorf, 2003).

A continuacién se presentan algunas estadisticas que acompafian los antecedentes

anteriores:
Crecimiento: “Las cifras muestran un crecimiento de 30% en la industria”

La industria super6 los US$1.200 millones, registrando un crecimiento del orden de
30% en valor y en volumen. Las estrategias de las vifias, en general, ha sido orientar la
produccion hacia vinos de mayor valor, aumentar el volumen y diversificar los

mercados.

Las vifias pequefias no se quedan atras y han optado por especializar su produccion y

enfocarse a nichos més especificos (Bayer CropScience, 2008)
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Cuadro 5: Exportaciones Totales de Vino por Producto 2006-2007

Embotellado

Envasado

Granel

Champagne

Espumosos

ToTAL

Febrero 2006 —
Enero 2007

Millones USs$

litros

290

20

175

15

0,6

488

millones

841

32

104

4,5

21

984

Febrero 2007 -
Enero 2008

Precio = Millones US$ Precio
($/1t) litros  millones ($/It)

2,90 357 1.100

1,56 23 41
0,60 231 127
2,96 2,1 6
3,22 14 5

2,02 615 1.279

Fuente: Vinos de Chile (2007)

3,08

1,80

0,55

2,94

3,66

2,08

Variaciéon % 2008/2007

Millones
litros

22,9%

13,1%

32,1%

36,9%

110,3%

26,0%

US$
millones

30,8%

30,4%

21,8%

35,7%

139,3

%

30,1%

Precio
($/lt)
6,2
%
15,4
%

8,3%

0,7%
13,7
%

3,0
%
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La participacion de la exportacion chilena en el mercado mundial ha aumentado
significativamente en los dltimos 15 afos. En el afio 1988, la participacién de nuestro
pais en el mercado de exportaciones era solo de un 0,38% mientras que para el afio
2003, la participacion de Chile alcanzé el 5,45% (SAG, 2004), ubicando a Chile en el
quinto lugar en el mercado de exportaciones a nivel mundial después de lItalia, Espafa,
Francia y Australia (OlV, 2008).

El siguiente cuadro muestra las participaciones relativas de los 10 primeros paises

exportadores del mercado vitivinicola internacional.

Pais Previsién 2007 (miles HL) Porcentaje
Italia 18.800 20,56 %
Espafa 15.283 16,72 %
Francia 15.151 16,57 %
Australia 7.850 8,59 %
Chile 6.100 6,67 %
Estados Unidos 4.231 4,63 %
Argentina 3.598 3,94 %
Portugal 3.486 3,81 %
Alemania 3.445 3,77 %
Sudéfrica 3.132 3,44 %
TOTAL MUNDIAL 91.421 100%

Fuente: OIV (2008)

Nuestro pais no sé6lo destaca por su participacion como uno de los principales paises
exportadores de vino a nivel mundial sino también como uno de los mayores
productores de vino, ocupando el décimo lugar entre los paises productores de este
producto, con el 2,85% de la produccién mundial. Las estadisticas vitivinicolas indican

gue Chile ha aumentado de manera considerable su produccién durante la Ultima
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década, para el afio 1996 la produccidn nacional de vino alcanzaba los 337 millones de
litros, mientras que para el afio 2006 la produccion de vino es nuestro pais se habia
mas que duplicado alcanzado los 802 millones de hectolitros, equivalente a un

crecimiento de 2,4 veces en diez afios (Vinos de Chile, 2007b).

A continuacion se muestra el listado de los 10 primeros paises productores de vino a

nivel mundial (en miles de hectolitros).

Pais Prevision 2007 (miles HL) Porcentaje
Francia 48.400 17,86 %
Italia 47.981 16,61 %
Espafia 34.700 12,81 %
Estados Unidos 20.034 7,39 %
Argentina 15.046 5,55 %
China 12.000 4,43 %
Alemania 10.261 3,79 %
Sudéfrica 9.840 3,63 %
Australia 9.620 3,55 %
Chile 8.227 3,04 %
TOTAL MUNDIAL 270.921 100%

Fuente: OIV (2008)

En términos de precio, la situacion de Chile en el mercado internacional no es tan
favorable como quisiéramos, la realidad indica que los vinos chilenos valen la mitad
que los vinos australianos de calidad superior, y tienen un quinto del valor del vino

francés.
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El economista agricola chileno y profesor de la Universidad de Talca, Javier Troncoso,
indica que por una caja de 12 botellas de tintos Premium en Estados Unidos se pagan
US$ 833, por vinos de igual calidad en el Reino Unido se pagan US$ 1.702, mientras
que en Chile los vinos de igual calidad se pagan sélo por US$ 492 (Andes Wines,
2008).

Dado este contexto, la principal tarea que tiene la industria a nivel local es crecer en
cuanto a valor se refiere, los productores nacionales deben continuar mejorando la
calidad de sus vinos y terminar con la consigna de que los vinos chilenos son “buenos,
bonitos y baratos” (ElI Mercurio, 2007). Al respecto, las principales vifias de nuestro
pais estan centralizadas en resaltar las marcas Premium en los mercados mundiales
con el fin de enfrentar el actual escenario competitivo de las exportaciones con mejores

precios promedio para este tipo de producto (BCI, 2006).

En resumen, la industria vitivinicola chilena ha experimentado una notable
transformacién en los Ultimos afios, como se constata al examinar la evolucion de las
principales variables de esta industria. Chile logré ubicarse como el quinto exportador
mundial de este producto, con una importante transformacion pasando de productor
orientado al mercado interno a producir principalmente para el mercado externo. En
efecto, entre 1986 y 1990 Chile producia un 4,4% para el mercado de exportacion,
siendo el 95,6% para su mercado interno. En el afio 2003, el 60,3% de su produccion
era destinada al mercado externo, mientras que el restante 39,7% para el mercado
interno (Direcon, 2006).

Hoy se estima que aproximadamente un 80% (en valor) de la produccién nacional se
exporta, ubicando a Chile entre los paises con mayor proporcion de su produccién

destinada a la exportacion (BCI, 2006).

Pese a este reconocido crecimiento experimentado por la industria en los Ultimos afios,
existen grandes desafios que la industria debe resolver para lograr posicionarse como
uno de los principales productores y exportadores de vino a nivel mundial. El primero
de estos desafios es la necesidad de asociatividad y colaboracion estratégica entre las

empresas del sector, debe haber un esfuerzo de colaboracién publico-privada para que
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el sector pueda mantener el éxito que ha logrado hasta el momento. El segundo
desafio es desarrollar una imagen de Chile en la industria internacional del vino, para
esto es necesario inyectar mas recursos para crear y promocionar una marca pais en
el extranjero. El tercer y ultimo desafio es repuntar el consumo interno, el cual ha
permanecido relativamente estancado (15l. por persona) y perdiendo participacion

especialmente en relacién con la cerveza (Corporacién Chilena del Vino, 2006).

6.5.2. Estructura de la industria vitivinicola en Chile

El sistema vitivinicola Nacional esta conformado por 451 bodegas destinadas a los
procesos de vinificacion, envasado y embotellado del vino, 13.592 vifiedos, mas de 300
empresas vitivinicolas (Vifias) y finalmente organizaciones gubernamentales,

financieras, e instituciones de investigacion y desarrollo (Nuevos Mundos, 2006).

El sistema Viticola, unidades encargadas del procesamiento de la uva necesaria para
la produccion del vino, cuenta en Chile con un total de 172.635 hectéreas plantadas
con vides, desde la Region de Atacama hasta la Region del Bio-Bio. Una de las
caracteristicas de este sistema es el bajo costo de la tierra agricola en comparacion
con otros paises productores, el costo puede ser entre 10 y 15 veces menor que en
Europa, especialmente si se compara con Francia, Espafia e Italia. Otra de las ventajas
del sistema es el bajo costo de plantacién y manutenciéon de los vifiedos en Chile y de
las buenas condiciones climéaticas y fitosanitarias que favorece el cultivo exitoso de la
vitis vinifera, haciendo de Chile un pais reconocido por la produccién de excelentes

uvas (Nuevos Mundos, 2006).

Respecto de los actores de este sistema, estos se pueden segmentar entre aquellos
que solo participan en la venta de uva para producir el vino y que por lo tanto no
elaboran vinos; aquellos que arriendan sus campos a empresas que producen vinos, y
aquellos que producen uvas para la elaboracion de sus propios vinos (Nuevos Mundos,
2006).
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El sistema vitivinicola por su parte, esta compuesto por 451 bodegas destinadas a la
produccién de vinos. Del total de bodegas, un 70% corresponde a elaboradoras de
vino, 65% son guardadoras o conservadoras y el 28% posee linea de embotellado. Un
40% de las bodegas proporcionan servicios a terceros, ya sea servicios de guarda, de
elaboracion y/o de embotellado y de las 182 que prestan servicios, 70 de ellas lo hacen

en elaboracion y 63 en embotellado (Instituto Nacional de estadisticas, 2004).

Las mas de 300 empresas vitivinicolas en Chile tienen un amplio espectro del cual
abastecerse en términos del cultivo de uva para la produccion del vino, sin embargo el
sector muestra una fuerte concentracion de proveedores en lo que a envases se
refiere, esta escasez de proveedores limita las alternativas de abastecimiento y podria
impedir el correcto suministro de este producto. Aun cuando la produccién propia de
envases asi como la importacién desde otros paises es una posibilidad, ello implicaria
un costo alternativo bastante mayor. Por lo tanto existe una ata concentracién industrial
en la produccion de envases en Chile, de hecho Cristalerias Chile tiene un

participacion del 85% en el segmento de las botellas de vino (Direcon, 2006).

Respecto de los canales de venta, las empresas vitivinicolas en Chile disponen de
unos pocos canales de distribucion, los cuales estan concentrados en supermercados
y tiendas de venta de vino especializadas principalmente. Estos poseen un alto
porcentaje de las ventas del mercado, el problema de esta fuerte concentracion es que
los supermercados se enfocan en comercializar vinos de consumo masivo y de bajo
precio (Direcon, 2006) afectando con ello la imagen que Chile quiere dar como

productor de vinos de calidad Premium.

Finalmente la relacién de las empresas vitivinicolas en Chile con los distintos centros
tecnoldgicos e instituciones de investigacion y desarrollo ha evolucionado de forma
mas bien pausada a través de los afios. Hasta hace algunos afios atras, la industria
vitivinicola en Chile se alimentaba de forma importante del sistema de investigacion y
desarrollo internacional y tenia una relacion mas bien limitada con el sistema de

investigacion nacional.
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Dentro de este contexto, se hizo necesario que las vifias y actores del sistema
buscaran oportunidades de innovacion en toda la escala de valor y desarrollaran una
vision compartida de la tecnologia y la innovacidon como una inversion orientada a

mejorar la competitividad y rentabilidad de la industria.

La creacién de distintos consorcios tecnoldgicos en Chile permiti6 desarrollar la
investigacion aplicada en viticultura y enologia con miras a mejorar la competitividad de
los vinos chilenos en los mercados de exportacidon junto con ofrecer servicios

tecnoldgicos a la industria vitivinicola nacional.

Para lograr lo anterior, el desarrollo tecnolégico debe ser una politica prioritaria del
gobierno y por lo tanto debe disponer de recursos para que la industria desarrolle
programas de investigacion orientados a promover el desarrollo tecnolégico de la
industria vitivinicola chilena mediante el esfuerzo cooperativo y multidisciplinario de

empresas, institutos y por su puesto del estado.

A continuacién se presenta un cuadro resumen que ilustra como opera el sistema

vitivinicola en Chile.
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Figura 4: Estructura del Sector Vitivinicola en Chile

Instituciones Relacionadas

. . Imvestigacion y
Universidades
aesdrioo

o o ) Qrganizaciones
Asociaciones Publicaciones Wehsites gubemarnentales

Yides para cultiva
Otros accesofos y
BOUipo

fguipns para cosecha

EEEEE—

Tecnaologia de

[ Inversionistas v sisterma financiero ]

1 l

Wifiedog, 13.592 451 Bodegas, Frocesos

g : )

Equipos y accesorios
para la vinificacion
L

-

>

Estanques, equipos
de filtrado y barricas
\

"y

-

de vinificacion, envasado
y eliguetado

unidades productoras
de uva paravinos

!

[ 300 ermpresas

vitivinicolas, Vifias

l

Botellas y equipo
embotellado

.1

r

Capsulas, corchos y

cajas de cartdn
LY

-

r

-
Etiquetas, codigos de
harras vy trazabilidad

-

W .
Escala industrial con Escalamediay Escalamediay . -
tecnologia avanzada pequefia con peguefia tradicionales Relaciones pablicas,
techolodia avanzada publicidad v
marketing
A \, r,

Sector Agricola

Estructura

|

Distribucion a nivel nacional y
exportaciones

Fuente: Nuevos Mundos (2006)

AN

Estructura del
Sector Turistico
Rutas del ¥ino




Universidad de Chile Facultad de Economia y Negocios

6.5.3. Actores de la Industria Vitivinicola Nacional

En la industria vitivinicola interactian distintos grupos estratégicos. Al respecto
podemos encontrar grupos estratégicos caracterizados por empresas grandes con
marcas posicionadas a nivel mundial, como también grupos estratégicos
caracterizados por empresas pequefias orientadas principalmente a abastecer

segmento determinados del mercado.

La evolucién que ha tenido la industria en términos del nUmero de patrticipantes ha sido
abismante. Hace 15 afios sélo existian 25 empresas vitivinicolas en Chile, hoy en dia
existen 217 empresas productoras de vino embotellado, 120 empresas productoras de
vino a granel, 8 empresas productoras de vino espumante y 53 empresas productoras

de uva.

Del total de estas empresas, 330 exportaron vino embotellado y a granel durante el
2005, sin embargo existe una fuerte concentracién del mercado dentro de este grupo
exportador, ya que las tres primeras exportadoras nacionales de vino concentraron el
29,4% del total de envios al exterior (incluido envasado y a granel), por su parte, los
diez primeros exportadores de vino concentraron el 48,6% del total de vino exportado
durante el afio 2005, las cuarenta primeras vifias concentraron el 80% del total de vino
exportado y finalmente las 100 vifias exportadoras concentraron el 95% del total de

envios al exterior.

Esta concentracidn se vuelve a reflejar en las estadisticas de exportacion del afio 20086,
de las 330 vifias que exportan al mercado internacional, s6lo 24 de ellas alcanzaron un
nivel de envios superior a los US$10 millones de dolares. Las empresas que lideran
este grupo son Concha y Toro, San Pedro, Cono Sur, Santa Rita, Montes, Santa
Carolina, Errazuriz, VIA Wines, Undurraga y Maipo. El volumen total de estas 24
empresas representa el 61% del total exportado y el 68,82% del total de valor en

dolares (Directorio de la Industria Vitivinicola Chilena, 2007).
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A continuacion se presenta un cuadro que resume las exportaciones totales de vino de

las 15 principales vifias del pais.

Cuadro 8: Principales vifias exportadoras de la industria vitivinicola

10

11

12

13

14

15

Vifia

Vifia Conchay Toro
Vifia Cono Sur
Vifia Santa Rita
Vifia San Pedro

Vifia Montes
Vifia Errazuriz
Vifia Santa Carolina
Vifia Maipo
Vifia Ventisquero
Vifia Tarapaca

Vifia Santa Helena
Vifia Undurraga

Vifiedos y Bodega

Corpora
Vifia Emiliana

Vina Carmen

US$ millones
(FOB)

125,9
43,4
31,9
27,9
26,2
19,7
18,2
17,9
16,8
13,5
13,5

11,7

11,5

115
11,3

Fitch Ratings (2008)

Variaciéon
2007-2008
(%)

-5,9 %
44,5 %
17,5%
-10,6 %
54,1 %
26,1 %
21,0 %
41,3 %
33,0 %
9,2 %

13,6 %

52%

34,5 %

139%

-2,3%

Precio
Promedio
(US$/caja)

26,06
23,42
40,71
24,97
57,20
53,11
24,77
23,21
29,35
32,43
22,48

32,02

37,12

24,38

40,97
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Del cuadro anterior, se desprende que solo las primeras 10 Vifias concentran el 68%
del mercado. Vifla Concha y Toro lidera las exportaciones Chilenas con el 24% del
mercado, le sigue Vifia Cono Sur con una participacion del 9%, a continuacion Vifia
Santa Rita y Vifia San Pedro con el 6% del mercado, Vifia Montes con un 5%, Vifia
Errazuriz, Vifia Santa Carolina y Vifia Maipo con el 4% del mercado y finalmente Vifa
Ventisquero y Vifia Tarapaca con una participacion del 3%. El resto de las vifias

representa soélo el 32% del mercado.

Cada una de estas empresas apunta a un nicho de valor distinto, Vifia Montes se dirige
al segmento alto con un precio promedio por botella de US$ 57,20, Concha y Toro esta
orientada al segmento medio con un precio promedio por botella de US$ 26,06,
mientras que VIA Wines se dirige al segmento mas bajo del mercado con un precio
promedio de US$ 20,25 (Fitch Ratings, 2008).

Muchas de estas Vifias han demostrado tener un excelente desempefio en el mercado
vitivinicola, tanto a nivel nacional como internacional, sin embargo, el préximo paso de
esta investigacion es testear empiricamente si estas empresas son las que realmente
destacan en el mercado y cudles son las variables que permiten fundamentar este

desempefio.
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CAPITULO 7 MODELO CONCEPTUAL E HIPOTESIS

Como objetivo principal, esta investigaciébn propone encontrar las capacidades
dinamicas de marketing que impactan positivamente en el desempefio de las firmas

chilenas que compiten en el mercado vitivinicola internacional.

El modelo conceptual plantea que las capacidades dinamicas de marketing, presentes
en las organizaciones en distintos niveles (cultural, estratégico, operacional), provienen
de las capacidades dinamicas y comparten con ellas la cualidad de ser procesos
generadores de cambio y de tener un trade off con la busqueda de la eficiencia. Esto
es asi, ya que las capacidades dinamicas de cualquier tipo buscan la adaptacién o
impacto de la organizacion en su medio, siendo importante la evaluaciéon de estas
caracteristicas en su implementacion. Las dimensiones de capacidades dinamicas de
marketing derivadas de bloques de capacidades dinamicas afectan el nivel y calidad de
los recursos de marketing de la firma. Estos, a su vez, afectan el desempefio financiero
total creando un desempefio de mercado superior (volumen de ventas,
cuota/participacion de mercado, precio promedio de exportacion) a través de diversos
factores de éxito que en general apuntan a la adaptacion y/o creacidon de cambio en un
entorno mediano, o altamente dindmico, como lo es la industria vitivinicola

internacional.

Esta industria otorga el contexto en el que empresas chilenas deben competir por un
lugar en el mercado y es asi, como procesos internos de generacién de cambio y de
busqueda de eficiencia adquieren relevancia para poder participar en él. A continuacion
se muestra esquematicamente el Modelo Conceptual que soporta las hipétesis

planteadas a continuacion.
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Figura 5: Modelo Conceptual
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7.1. Dinamismo en la Industria Vitivinicola Mundial

En términos generales, las capacidades dinamicas de marketing, segin Eisenhardt y
Martin (2000) y Teece et al (1997), se desarrollan en un contexto de moderado o alto
dinamismo industrial. Es por esto que se hace fundamental probar el dinamismo en la

industria vitivinicola internacional, para que se justifique el uso de estas capacidades.

La industria vitivinicola internacional ha vivido una serie de cambios, los cuales forman
parte del contexto actual y futuro. Por un lado, han existido cambios en el entorno de
las industrias, que han provocado y siguen provocando grandes transformaciones en
esta industria en particular (Nuevos Mundos, 2006; Chalotte, Castaldi y Fredrick, 2005).
Por otro lado, la industria vitivinicola internacional ha sufrido, de forma particular, de
cambios estructurales y ciclicos (Labys y Cohen, 2004). Sin embargo, no todos los
indices indican alto nivel de cambio. En el capitulo 6 de industria vitivinicola
internacional, si bien se aprecian una serie de cambios radicales, varias de las

estructuras tradicionales de las vifias se han mantenido en el tiempo. Por lo tanto:
H1: La industria vitivinicola mundial tiene un dinamismo medio - alto.

Para medir la hip6tesis anterior, es necesario testear una serie de caracteristicas que

grafiquen este dinamismo, lo cual lleva a evaluar hipétesis mas especificas:

El primer item consiste en evaluar el nivel de cambios, a nivel general, que se perciben
en la industria internacional del vino. La literatura en general muestra cambios desde
finales de los afios 70s, hasta la fecha, de manera continua, lo cual ha hecho pasar a la
industria por una serie de revoluciones tanto a nivel de producto como de mercado
(Winemaker’s Federation of Australia, 2000; Castaldi, Cholette y Hussain, 2006). Por lo

tanto:
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H1.1: La industria vitivinicola se enfrenta a cambios de forma permanente y continua.

En segundo lugar se pueden apreciar los actores dentro del mercado (en particular
consumidores, competidores y proveedores). El gran cambio de paradigmas de los
consumidores, ha llevado a una gran revolucién con la entrada del “Nuevo Mundo a la
competencia”, lo cual ha hecho permeable las fronteras del mercado no solo en
términos geogréficos, sino también en término de productos y modelo de negocios
existentes (Kim y Mauborgne, 2005). Sin embargo, las tendencias mundiales apuntan a
una concentracion de los principales actores (desapareciendo los menores), y lazos de

largo plazo con los proveedores. Por lo tanto:

H1.2: Los actores presentes en la industria vitivinicola son medianamente estables en

el tiempo.

Por otra parte, un factor de dinamismo es la adquisicion y mantencion de ventajas
competitivas. En el mercado vitivinicola, las vias principales para adquirir ventajas
competitivas son por un lado a través de economias a escala y poder de negociacion
(lo cual es costoso en capital y tiempo) y por otro lado en reputacién (lo que implica en
costos de participacion en ferias y catas a ciegas). Una vez adquirida una ventaja
competitiva, la globalizacién y facilidad para el acceso de la informacion hacen
imitables las caracteristicas distintivas, lo cual dificulta la mantencién de una ventaja

competitiva en el largo plazo. Por lo tanto:

H1.3: Es relativamente dificil tanto adquirir como mantener ventajas competitivas.

En otro punto, si bien se aprecia esfuerzos de distintas empresas por anticiparse para
crear cambio [yellow tail] impactando en la industria, la gran mayoria, desde principios
de los 80s, ha buscado adaptarse a los requerimientos del mercado, tanto del entorno
como de los consumidores a través de la demanda (Winemakers’ Federation of
Australia, 2000). Por lo tanto:
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H1.4: Las estrategias de las compafiias buscan preferentemente responder a cambios

en el entorno mas que tratar de impactar en él.

Finalmente, en relacion a la vida util de la informacion disponible de la industria
vitivinicola, se cuenta como evidencia que los estudios internacionales de Wine
Institute o Wine Business, son de manera anual, con reportes de la situacion global de
forma semestral, lo que muestra la necesidad de actualizar de forma continua dicha
informacién. Ademas, existen estudios trimestrales de agencias de riesgo y consultoras

a la venta via Internet, lo que es un indicador mas. Por lo tanto:

H1.5: La basqueda de informacién debe realizarse muy a menudo, ya que rapidamente

gueda obsoleta.

7.2. Eficiencia dentro de la firma

En la literatura se reconoce dentro de la toma de decisiones, la importancia de buscar
el ajuste para manejar el trade off de realizar cambios de manera continua y

permanente versus lograr la eficiencia de la compafiia (Winter, 2002).

La eficiencia es un paradigma que ha orientado el trabajo en las organizaciones
durante afios. Su planteamiento esencial es producir a los costos mas bajos posibles u
obtener los mayores resultados con los mismos recursos. Pero qué sucede con este
paradigma cuando las compafilas se ven envueltas en entornos cambiantes y
dindmicos, donde es necesario estar constantemente al tanto de lo que sucede en el
entorno para ajustar las estrategias y acciones de modo de permanecer vigentes y
rentables en la industria. A veces no basta con hacer las cosas de manera eficiente
sino que las firmas necesitan generar cambios, aprovechar oportunidades que
impliqguen un cambio de estructura, un vuelco en la manera de hacer las cosas, un
cambio en el modelo de negocio que permita percibir a tiempo los cambios del entorno,

que permitan modificar a tiempo los procesos y estrategias de la firma.
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El paradigma del cambio implica que las firmas deben ser proactivas y anticiparse a la
competencia, tratar de innovar constantemente, crear nuevas formas de satisfacer
necesidades y generar productos. Es por esto que el objetivo de este estudio es
evaluar cudles de los dos objetivos, eficiencia o cambio, prima en las firmas que
participan en el mercado vitivinicola internacional, o bien, si ambos objetivos coexisten

perfectamente en este sector.

Las evoluciones tecnoldgicas en relacion a la eficiencia han sido de gran importancia
en la industria (especialmente para los paises del Nuevo Mundo) mediante las cuales
han logrado colocarse a la par de los paises tradicionales de la industria. Los cambios
tecnoldgicos van dirigidos principalmente a modificar la eficiencia de las compaiiias,
para conseguir los niveles de produccion necesarios para alcanzar ventajas

competitivas. Por lo tanto, las hipotesis a probar en este punto son las siguientes:

H2: En la industria vitivinicola chilena se puede observar un importante enfoque en

eficiencia.

Para entender principalmente donde se ubica este esfuerzo en eficiencia, se busca

probar:

H2.1: El enfoque anterior tiene como componente principal reduccién de costos.

H2.2: El area principal donde se observa este esfuerzo es a nivel operacional (trabajo

de campo y bodega de produccion)
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7.3. Procesos de cambios dentro de la firma

Las dimensiones de capacidades dinamicas identificadas en el capitulo 4 son
transversales a todas las organizaciones, sin embargo su importancia o su relaciéon con
el desempefio puede varias dependiendo de la industria o la firma. Se ha postulado
anteriormente que las capacidades dinamicas de marketing van a ser entendidas como
procesos dentro de la firma y por otro lado, que son relevantes en esta industria en
particular, asi, su utilizaciébn puede hacer una diferencia en obtener mayores retornos
en la industria chilena del vino principalmente dedicada a la exportacion. En el caso de
gue la industria vitivinicola fuera considerada con alto grado de dinamismo, se hace
importante destacar el papel determinante que ocuparian las capacidades dinamicas
en la gestion del cambio, que permita impactar positivamente en el desempefio de las
firmas que la posean. Es ahi donde saber que capacidades dinamicas son relevantes

en esta industria, se convierte en el tema principal de la presente investigacion.

Para el andlisis en el mercado vitivinicola cada una de las capacidades dindmicas

determinadas se medira cuatro caracteristicas:

o La relevancia dentro de las firmas, ya que el proceso debe estar presente y

establecido, es decir, debe ser diferente a una soluciéon ad-hoc.

e El objetivo de generar cambio dentro del entorno, directamente relacionado
con la definicién de capacidad dindAmica de marketing que puede estar presente

para impactar en el entorno industrial.

o El objetivo de adaptarse al mercado, en otras palabras, que el proceso en
cuestién tenga como fin poder responder lo que ocurre en el entorno de la

firma.

e Si se trata de un proceso estandar dentro de la industria, es decir, si es

generalizado dentro de las vifias chilenas, ya que si todas lo hacen es menos
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probable que pueda impactar en un desempefio superior. Al contrario, si esto
no se cumple, podriamos determinarlo como proceso diferenciador del resto de

las firmas.

Asi, las hipétesis a continuacién se refieren a cada una de las dimensiones evaluadas

en estas cuatro caracteristicas.

Uno de las primeras caracteristicas planteadas tiene relacién con la innovacién en le
ambito del producto. Al respecto, la industria del vino esta muy enfocada en ofrecer un
producto que forma parte de la tradicibn en muchos paises y que posee una cultura
propia. Sin embargo, las tendencias recientes muestran que se ha ampliado la forma
en que se entiende el vino, siendo menos rigido y llegando a nuevos segmentos de
mercado, mas jévenes y con nuevos intereses. Ademas, paises que tenian bajos
niveles de consumo han ido aumentando su per capita, un ejemplo de esto es la
occidentalizacion y el aumento de ingresos en algunos sectores de China los ha
llevado a consumir mas vino, convirtiéndolo en un mercado atractivo. De acuerdo con
ello, los productos deben ir adecuandose a las nuevas tendencias, o deben ir en
busqueda de nuevos segmentos 0 nichos que servir, ya que en un mercado tan
competitivo es importante buscar proposiciones de valor nuevas. A partir de esto,

podemos plantear que:

H3.1.1: Los procesos de innovacion de productos son relevantes para las firmas

chilenas presentes en el mercado vitivinicola internacional.

Sin embargo, podemos apreciar casos recientes en que nuevos productos dentro del
mercado han impactado dentro del ambiente, tal es el caso de lo que ha hecho [yellow

tail], por ejemplo. De ahi, planteamos lo siguiente:

H3.1.2: Los procesos de innovacion de productos dentro de las firmas chilenas
presentes en el mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo generar cambio

en el ambiente de la firma.
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Sin embargo, el objetivo anteriormente descrito no es el caso de todos los productos o
todas las innovaciones en ese sentido. Debe existir adaptacién que permita a las firmas
reconocer las necesidades de los consumidores y moldearse al ambiente competitivo

general, por lo tanto:

H3.1.3: Los procesos de innovacién de productos dentro de las firmas chilenas
presentes en el mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo adaptarse al

medio ambiente industrial.

Siendo un proceso tan relevante, las empresas continuamente estan observando lo

que realiza la competencia, por medio de ferias, viajes o revistas especializadas.

Es por ello:

H3.1.4: Los procesos de innovacion de productos dentro de las firmas chilenas
presentes en el mercado vitivinicola internacional son un proceso estandar dentro de la

industria.

De la misma forma, la busqueda de nuevos mercados, que ayuden a paliar la
disminuciéon de consumo de los paises tradicionales ha sido una actividad que ha

requerido de grandes esfuerzos de parte de las firmas, asi:

H3.2.1: Los procesos de innovacién en nuevos mercados o segmentos de mercado
dentro de las firmas chilenas presentes en el mercado vitivinicola internacional son

relevantes.

Estos procesos buscan generar una demanda para su producto en lugares donde

antes no tenia, por ello:

H3.2.2: Los procesos de innovacion en nuevos mercados dentro de las firmas chilenas
presentes en el mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo generar cambio

en el ambiente de la firma.
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Por otra parte, también estos procesos pueden facilitarse por cambios en el consumo,

preferencias o tendencias de la demanda, por lo que se puede plantear:

H3.2.3: Los procesos de innovacién en nuevos mercados dentro de las firmas chilenas
presentes en el mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo adaptarse al

ambiente industrial.

Se aprecia en varias empresas chilenas una clara orientacion a los mercados externos
con tendencias a ampliarse dentro de ellos conforme aumentan su produccién. Por lo

tanto:

H4.2.4: Los procesos de innovacién en nuevos mercados dentro de las firmas chilenas

presentes en el mercado vitivinicola internacional son estandar.

Dentro de otra dimension de generar cambios podemos ver el fendbmeno que ha sido
Australia en el mercado internacional, quién innovo en distintas dimensiones, y una de
ellas fue la forma de entender el modelo de negocios, reformando completamente el
sistema empleado en Estados Unidos. En el caso analizado de [yellow tail] aprecia
como complemento de una proposicibn de valor distintiva, con una adecuada
promocion, relaciones con los distribuidores, el tipo de consumidores a los que
llegaban, que incluso incorporo a los que consumian bebidas alternativas al vino, entre
otras, hicieron que su modelos de negocio fuese innovador y no compitiera
directamente con las otras empresas, ya que tenia variables que la diferenciaban. A

partir de esta evidencia, postulamos:

H3.3.1: La innovacién en modelos de negocios es relevante para firmas chilenas que

participan en el mercado vitivinicola internacional.

Al igual que en las dimensiones anteriores, podemos plantear que en general todas las
capacidades dindmicas de marketing tienen como objetivo el impacto o la adaptacion al
entorno o ambas en diferente medida. Asi como también pueden ser procesos

inherentes a la industria, es decir, necesarios para las companias.

116



Universidad de Chile Facultad de Economia y Negocios

Por ello:

H3.3.2: Los procesos de innovacion en modelos de negocio dentro de las firmas
chilenas presentes en el mercado vitivinicola internacional tienen como obijetivo

generar cambio en el ambiente de la firma.

H3.3.3: Los procesos de innovacion en modelos de negocio dentro de las firmas
chilenas presentes en el mercado vitivinicola internacional tienen como obijetivo

adaptarse al ambiente industrial.

H3.3.4: Los procesos de innovacion en modelos de negocio dentro de las firmas

chilenas presentes en el mercado vitivinicola internacional son estandar.

Por otra parte, los avances tecnoldgicos han revolucionado la industria chilena del vino
desde los afios 80s, trayendo cambios importantes en la calidad y por ende la
competitividad del producto nacional. En la actualidad, esta industria, las exigencias
son cada vez mas altas, la tendencia se muestra influida por vinos cada vez de mayor
precio, y vinos orientados a segmentos con mayor preocupacion por aspectos
ambientales o bioldgicos. Aqui, la tecnologia muestra un papel relevante a la hora de
proveer de estandares de calidad y de nuevos procesos que generen valor a las

empresas. Por lo tanto:

H3.4.1: La innovacion en procesos tecnoldgicos orientados al cambio dentro de la
organizacién es relevante para las firmas chilenas que compiten en el mercado

vitivinicola internacional.

H3.4.2: La innovacion en procesos tecnoldgicos orientados al cambio dentro de la

organizacion tiene por objetivo provocar cambios en el medioambiente industrial.

H3.4.3: La innovacion en procesos tecnoldgicos orientados al cambio dentro de la
organizaciéon tiene por objetivo adaptarse continuamente a las condiciones de la

industria.
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H3.4.4: La innovacion en procesos tecnologicos orientados al cambio dentro de la

organizacion tiene son estandar dentro de la industria.

Otro punto a considerar es el posicionamiento que logran las firmas en el mercado
vitivinicola internacional cuando deciden seguir una determinada estrategia, en
particular las firmas desarrollan nuevos productos, modelos de negocios e invierten en
nuevas tecnologias con el objetivo de lograr una determinada posicién en el mercado,
ya sea en el rango de Vinos Premium o en mercados de menor valor, el
posicionamiento le permite a una firma saber como estéa respecto de sus competidores,
a la vez que le permite orientar la produccién y promocién de sus productos. Por lo

tanto:

H3.5.1: Las innovaciones en posicionamiento dentro de las firmas chilenas presentes

en el mercado vitivinicola internacional son relevantes.

Pero las inversiones que realizan las firmas chilenas con el objetivo de posicionar su

marca o producto en un mercado especifico deben apuntar hacia un objetivo. Por ello:

H3.5.2: Las innovaciones en posicionamiento dentro de las firmas chilenas presentes
en el mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo generar cambio en el

ambiente de las firmas.

H3.5.3: Las innovaciones en posicionamiento dentro de las firmas chilenas presentes
en el mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo adaptarse al ambiente

industrial.
Sin embargo no siempre es facil mantener una determinada posicién en el mercado

dado el grado de competencia que existe en la industria, esto obliga a las firmas a

cambiar constantemente de lugar.
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Por ello:

H3.5.4: Las innovaciones en posicionamiento dentro de las firmas chilenas presentes

en el mercado vitivinicola internacional son estandar.

Como se mencion6é anteriormente, las nuevas tendencias del mercado y nuevos
requerimientos de los consumidores obliga a las firmas a buscar constantemente
informacién de mercado. Asi, procesos de investigacibn de mercados, acceso a
informacién, participacién en ferias, en concursos, es relevante especialmente en un
mercado donde la competencia es tan intensa, ya que es muy importante que el
consumidor tenga una percepcion favorable, ya que las opciones a la hora elegir un
producto son muchas. De la misma manera, es fundamental estar informados de lo que
pasa en el mercado, ya que las inversiones en esta industria, especialmente en el
trabajo de campo deben ser muy estudiadas, ya que una mala inversion puede llevar a
costos hundidos dificiles de superar. Lo mismo ocurre con inversiones en promociones
que deben ser bien evaluadas y enfocadas, ya que el mercado es muy amplio y la

efectividad de ellas es una preocupacion que las empresas deben favorecer.

H3.6.1: La investigacion de mercado dentro de las firmas chilenas presentes en el

mercado vitivinicola internacional es relevante.
H3.6.2: Las investigaciones de mercado dentro del as firmas chilenas presentes en el
mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo generar cambio en el ambiente

de las firmas.

H3.6.3: La investigacién de mercado dentro de las firmas chilenas presentes en el

mercado vitivinicola internacional tiene como objetivo adaptarse al ambiente industrial.

H3.6.4: La investigacion de mercado dentro de las firmas presentes en el mercado

vitivinicola internacional es estandar.
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La gran cantidad de mercados donde esta presente esta industria es uno de los
factores que influye en la necesidad de establecer relaciones con otras instituciones de
forma de poder compartir recursos de informacion, know how, entre otros. Es comdn
tener relaciones con distribuidores de distintos paises que estan presentes en

mercados mas especificos y conocen el funcionamiento de él. Por lo tanto:

H3.7.1: Las relaciones con miembros de la cadena de valor dentro de las firmas

chilenas presentes en el mercado vitivinicola internacional son relevantes.

H3.7.2: Las relaciones con miembros de la cadena de valor dentro de las firmas
chilenas presentes en el mercado vitivinicola internacional tienen como obijetivo

generar cambio en el ambiente de las firmas.

H3.7.3: Las relaciones con miembros de la cadena de valor dentro de las firmas
chilenas que compiten en el mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo

adaptarse al ambiente industrial.

H3.7.4: Las relaciones con miembros de la cadena de valor dentro de las firmas que

compiten en el mercado vitivinicola internacional son estandar.

Otros stakeholders influyentes en estos mercados son los gobiernos, que promueven
sus productos y a la vez regulan sus mercados. Por otra parte, al ser tan potente el
posicionamiento del pais en el exterior para promover los productos propios, ademas
de encontrarse gran cantidad de pequefias vifias, cobra relevancia las asociaciones de

vifias como organismos de cooperacién mutua. Por ello:

H3.8.1: Las relaciones con otros grupos estratégicos de las firmas chilenas presentes

en el mercado vitivinicola internacional son relevantes

H3.8.2: Las relaciones con otros grupos estratégicos de las firmas chilenas presentes
en el mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo generar cambio en el

ambiente de las firmas.
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H3.8.3: Las relaciones con otros grupos estratégicos de las firmas chilenas presentes
en el mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo adaptarse al ambiente

industrial.

H3.8.4: Las relaciones con grupos estratégicos de las firmas chilenas presentes en el

mercado vitivinicola internacional son estandar.

Sin embargo, los procesos internos no se quedan atras, dentro de ellos, procesos de
gestion del conocimiento o aprendizaje, toma de decisiones y reconfiguracion de
recursos se vuelven relevantes para poder generar cambios dentro de una
organizacién, tal como se expuso en capitulos anteriores que plantean Zollo y Winter
(2002) y Teece (2007), ya que determinan la efectividad de otros procesos que se

llevan a cabo dentro de la firma. De ahi:

H3.9.1: Los procesos de gestion del conocimiento son relevantes para las firmas

chilenas que compiten en el mercado vitivinicola internacional.
H3.9.2: Los procesos de gestion del conocimiento en las firmas chilenas que compiten
en el mercado vitivinicola internacional tienen como objetivo generar cambios en su

ambiente industrial.

H3.9.3: Los procesos de gestidn del conocimiento tienen como fin buscar la adaptacion

de las firmas chilenas que compiten en el mercado vitivinicola internacional.

H3.9.4: Los procesos de gestidn del conocimiento son estandar dentro de las firmas

que compiten en el mercado vitivinicola internacional.

Lo mismo se puede proponer de procesos de toma de decisiones:

H3.10.1: Los procesos de toma de decisiones son relevantes para las firmas chilenas

que compiten en el mercado vitivinicola internacional.
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H3.10.2: Los procesos de toma de decisiones dentro de las empresas nacionales que
compiten en el mercado global del vino, tienen como fin generar impacto de parte de la

firma en el ambiente.

H3.10.3: Los procesos de toma de decisiones dentro de las empresas nacionales que

compiten en el mercado global del vino, tienen por objetivo adaptarse al mercado.

H3.10.4: Los procesos de toma de decisiones dentro de las empresas nacionales que

compiten en el mercado global del vino, tienen por objetivo adaptarse al mercado.

Por dltimo, con respecto a los procesos de orquestacion de recursos, podemos

formular hipétesis similares:

H3.11.1: Los procesos de reconfiguracion de actividades son relevantes dentro de las

firmas chilenas que compiten en el mercado vitivinicola internacional.

H3.11.2: Los procesos de reconfiguracion de actividades dentro de las compafias
chilenas que compiten en el mercado internacional del vino tienen como objetivo

impactar en el medio ambiente industrial.
H3.11.3: Los procesos de reconfiguracion de actividades dentro de las compafias
chilenas que compiten en el mercado vitivinicola internacional tienen como obijetivo

adaptarse al medioambiente al que estan expuestas.

H3.11.4: Los procesos de reconfiguracién de actividades son estandar dentro de las

empresas chilenas que participan n el mercado vitivinicola internacional.
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7.4. Desempefio de las firmas

Las capacidades dinamicas tienen como obijetivo principal tener un efecto positivo en el
desempefio de las firmas. Sin embargo, en los rankings globales de las mejores
empresas no existe una medida de desempefio predominante que permita comparar el
desempefio de las firmas de distintos paises con distintos productos. Se hace
importante entonces llegar a un consenso en cuanto a estas medidas, para estudios
posteriores que estudien la relacion entre capacidades dinamicas y desempefio.
Ademas, esta medida de desempefio general llevara a ser una regla de comparacion
del desempefio de las empresas vitivinicolas chilenas con respecto a sus pares
internacionales. Para esta investigacion, la propuesta es ofrecer una medida general,
aceptada por los entendidos en la industria, con el fin de medir su representatividad en

futuros estudios.

Para ver desempefio financiero, la principal medida seria conocer los estados
financieros de las compafias, para conocer su nivel de utilidades, entre otros dados,
sin embargo, esta informacion no se encuentra disponible al publico, a menos que las
empresas se encuentren en la bolsa. Si bien existen medidas importantes como precio
promedio de exportacion (en cajas de 12 unidades), y volumen anual de exportacion
(en litros), la medida principal utilizada por varios estudios ha sido el volumen anual de
exportacion (en délares), lo cual se refleja directamente en los resultados de las firmas.

Por lo tanto:

H4: La medida de desempefio relevante para medir el desempefio de una empresa
chilena que compite en el mercado vitivinicola internacional es el volumen anual de

exportacion (en délares).
Ademas, es posible utilizar este criterio con la informacién disponible en el Directorio

de la Industria Vitivinicola Chilena (2007) para ver cuéles son las empresas con mayor

desempefio. Se utilizard este ranking para testearlo de acuerdo a esta investigacion.
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De esta manera:

H4.1: Las firmas con mayor desempefio en la industria vitivinicola chilena son: Vifa

Conchay Toro, Vifia Cono Sur, Vifia Santa Rita, Vifia San Pedro, Vifia Montes.
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CAPITULO 8 METODOLOGIA

Con el fin de probar las hipétesis anteriores, un estudio cualitativo fue llevado a cabo
utiizando un mecanismo de entrevistas en profundidad realizadas personalmente

durante el periodo Octubre — Diciembre de 2008. El estudio incluy6 4 fases principales:

a) Revision de la literatura de Marketing

b) Entrevistas en profundidad apoyadas con cuestionarios, realizadas a 3 expertos
en la industria vitivinicola internacional.

c) Entrevistas en profundidad apoyadas con cuestionarios, realizadas a altos
ejecutivos generales y/o de marketing en 7 vifias u empresas chilenas que
compiten en la industria vitivinicola a nivel internacional.

d) Revisidon de entrevistas realizadas por un representante de la investigacion.

La primera fase permitié elaborar los conceptos y escalas iniciales que fueran utiles
para la identificacion y creacién de preguntas aplicables a las entrevistas en
profundidad, en base a la revision de la literatura tanto de marketing como de expertos

en la industria vitivinicola.

8.1. Etapas de las Entrevistas

El desarrollo de cada una de las entrevistas, consistio en abordar 4 temas principales:

8.1.1. Grado de dinamismo

El grado de dinamismo en la industria vitivinicola fue capturado utilizando elementos de
la caracterizacion de una industria dinamica, lo cual fue abordado anteriormente. Los
distintos conceptos fueron medidos a través de una escala likert de siete puntos, con el

fin de determinar de manera especifica el grado de dinamismo en esta industria.
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8.1.2. Objetivo de Eficiencia

Para evaluar el grado de compromiso en relacion a la eficiencia de las empresas
entrevistadas, este item se evalla mediante preguntas abiertas. Ademas, mediante
estas preguntas se busca ver en que aéreas de la empresa se enfocan estos

esfuerzos.

8.1.3. Objetivo de Cambio

Tras una revision de la literatura de marketing y de expertos en la industria vitivinicola,
se logro identificar un nimero de items de capacidades dinamicas de marketing
encasilladas en dimensiones (aprendizaje, innovacién, relaciones, apoyo). El objetivo
de las entrevistas era identificar las capacidades dinamicas de marketing que los
entrevistados consideraran necesarias e importantes en el logro de un mejor

desempefio en la industria vitivinicola internacional.

Estas capacidades dinAmicas de marketing fueron introducidas en un cuestionario que
se elabor6 utilizando los items/puntos generados en base a la revision literaria. Todas
ellas fueron medidas a través de una escala likert de siete puntos relativa al grado de
acuerdo en relacion a cuatro factores por cada capacidad dinamica (objetivo de
adaptabilidad, objetivo de creaciéon de cambio, proceso homogéneo v/s distintivo,

importancia de la capacidad).

8.1.4. Desempeiio

Dado que no existe consenso acerca de las unidades financieras para medir el
desempefio (u otro tipo de unidades) de las empresas vitivinicolas a nivel internacional,
este Ultimo item de las entrevistas consistio en preguntas abiertas que buscaban
distinguir a las empresas chilenas de mayor desempeifo en el mercado internacional y

a la vez especificar que unidad de medida utilizan para realizar esa eleccion.
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8.2. Revision de las Entrevistas

Tanto el cuestionario piloto como el modo de dirigir la entrevista fueron probados antes
de la revisién principal, a través de entrevistas pilotos y revision del formato de los
cuestionarios. Después de cuatro actualizaciones tanto en el disefio como en la
redaccion de algunos items, el cuestionario finalmente fue aplicado mediante

entrevistas a la muestra final.

En relacién a las respuestas, se obtuvo una tasa de respuesta a la entrevista del 50%
(se contactaron entre expertos y vifias chilenas a 22 contactos), a partir del marco
muestral sugerido por Hooley (2005). EI marco cubrié firmas catalogadas como

industriales, boutiques, y firmas en crecimiento.

Por lo tanto, el cuestionario de 5 paginas abarca temas de dinamismo en la industria
vitivinicola, enfoque de la firma en eficiencia v/s generacion de cambio, y medidas de
desempefio de las firmas chilenas. La revisién final se realiz6 en base a las
grabaciones realizadas a cada entrevista, viendo que cada una de las respuestas

introducidas a nivel de cuestionario, coincidiera en sus opiniones verbales abiertas.
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CAPITULO 9 RESULTADOS Y DISCUSION

9.1. Manejo de Datos

Una vez recibidos los datos y antes de someterlos al analisis, se llevo a cabo algunas

operaciones individuales, dado que este estudio es principalmente cualitativo:

9.1.1. Apartar

Despejar los datos que son obviamente erréneos o irrelevantes. Dado que varias
instancias de la entrevista eran preguntas abiertas, se busca con este método eliminar
los puntos con cierto grado de error, 0 los cuales no aportaran para responder las
hip6tesis planteadas. Este proceso sin embargo, fue realizado por tres personas
distintas, para evitar armonizar con nuestras hipoétesis, dado que ciertos datos pueden
demostrar que la hipétesis es defectuosa (no se puede aceptar). Por otro lado, con
este punto se busca corregir las respuestas en escalas likert revisando lo dicho por el

entrevistado de forma verbal.

9.1.2. Normalizar

Reducir los datos, eliminando la influencia de ciertos factores que si bien son
conocidos no aportan al objetivo de la investigacion. De esta manera se reduce

significativamente el material obtenido mediante las grabaciones de las entrevistas.

Cabe destacar qgue como la extension de este estudio es principalmente cualitativa, en
el cual se busca proveer de un mejor entendimiento para un posterior estudio
cuantitativo, la validez de los resultados tiene directa relacion con la muestra elegida, la

cual no supera el tamafio minimo muestral en proporcion de los parametros.
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9.2. Pruebas de hipotesis

Dado que las entrevistas son una mezcla entre preguntas abiertas y escalas likert, las
hip6tesis fueron testeadas simultaneamente utilizando Microsoft Excel 2007 y SPSS 16

respectivamente.

En el caso de las preguntas abiertas, los datos registrados impresos, manuscritos o
extraidos de las grabaciones en forma de notas tomadas durante las entrevistas,
respuestas libres a preguntas abiertas y transcripciones de entrevistas individuales,
fueron sometidos a un procedimiento interpretativo que comprende los siguientes
pasos: Reduccién de los datos, seleccion de palabras claves, agrupamientos de frases
en dimensiones, edicion de categorias exhaustivas, codificacion de categorias,
recuento de categorias, y la obtencién de distribuciones de frecuencias. El objetivo
general es desplazar el interés a la frecuencia de cada categoria mas que el contenido

de las mismas.

En cuanto a las preguntas medidas a través de escala likert, como es un proceso
cualitativo, estas escalas tienen por finalidad simplemente ordenar las respuestas de
los entrevistados. Debido a eso, mayoritariamente la medicibn de estas escalas se
realiz6 en base a estadistica descriptiva de variables individuales, que tienen por
objetivo describir como es el actual estado del objeto a través de sus variables por
separado. Los resultados se describen a través de métodos de presentacion de medias
(valor tipico de los resultados) y medidas de dispersion. En algunos casos, en los
cuales se buscaba medir orden de preferencias, se utilizd6 un andlisis de
correspondencia mdltiple, con el fin de observar cuantas dimensiones existen en este
orden, y que caracteristicas se desprenden de cada una. Si bien los resultados fueron
elaborados a través de una muestra, no se realiza en esta investigacion el test — t,
debido a que inicialmente se ha mencionado la no representatividad de los datos, lo

cual se propone para un estudio cuantitativo.
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9.3. Resultados

Para una mejor comprension de los resultados a nivel global, seran segmentados

mediante conceptos relevantes, siguiendo la estructura de las entrevistas:

9.3.1. Dinamismo en la industria Vitivinicola Internacional

Para medir el dinamismo en la industria vitivinicola internacional, fueron medidas cada
una de las caracteristicas en hipétesis separadas, las cuales de manera conjunta

conforman tal dinamismo industrial.

Segln las estadisticas descriptivas de dichas caracteristicas (Anexo 1 SPSS:

Dinamismo) se analizaran las hipétesis por separado:

Hipotesis 1.1: Para la caracteristica de cambios permanentes y continuos, se aprecia

un alto nivel de acuerdo, lo cual corrobora las hipétesis H1.1 (Con un nivel de acuerdo

superior a 5 puntos). Esta hipétesis se puede argumentar a través de los grandes
cambios que ha tenido esta industria desde los afios 80s en adelante. Las dos grandes
evoluciones a nivel global tienen relacion con la tecnologia de produccién y con los
cambios a nivel de tendencias del consumidor que ha pasado de volumen a calidad de
los vinos. Estos cambios han producido una serie de cambios a nivel industrial que han
llevado a cambiar constantemente la manera de hacer y pensar las cosas, lo que ha
hecho transformar a la industria. Pasos de produccién nacional a internacional, o
produccién de vinos corrientes a premium y super premium, son claros ejemplos de

estas continuas evoluciones.

Hipo6tesis 1.2: Para la caracteristica que los actores presentes en la industria
vitivinicola son medianamente estables en el tiempo, se aprecia un bajo nivel de

acuerdo, lo cual no _permite corroborar las hipétesis H1.2 (Con un nivel de acuerdo

inferior a 3 puntos). La intuicion detras de este resultado, permite inferir que los actores
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dentro de la industria vitivinicola internacional son altamente estables a través del
tiempo. Esto se argumenta por la tendencia de la industria a la concentracion en
grandes conglomerados por parte de proveedores, productores, y distribuidores a nivel
mundial. Se aprecian pocos actores altamente relevantes en cada pais, y si bien se
observa entrada y salida de actores, estos mas bien son pequefios y en baja cantidad,

no siendo relevantes.

Hipo6tesis 1.3: Para la caracteristica de ventajas competitivas dificiles de adquirir y
mantener en el tiempo, se aprecia un alto nivel de acuerdo, lo cual corrobora las
hipdétesis H1.3 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). Esta hip6tesis se puede
fundamentar a través de un andlisis separado por concepto: Por un lado, adquirir una
ventaja competitiva es costoso en términos de que se requieren requisitos como
pertenecer al mercado, a un determinado ndmero de lugares, tener una cierta
presencia, etc., lo cual no sucede de un dia para otro dado que requiere de recursos y
tiempo. Por otro lado, mantener una ventaja competitiva requiere mantener un cierto
nivel de sus vinos, lo que es complejo debido a la cantidad de variables que influyen en
la produccion y promocion. Ademas, es riesgoso debido a que si bien se obtiene
reputacion (por ejemplo por premios obtenidos), una baja en la calidad sera percibida,

lo cual se castiga severamente a nivel de marca.

Hipotesis 1.4: Para la caracteristica de que las estrategias de las compafiias buscan
preferentemente responder a cambios mas que a tratar de impactar en él, se aprecia

un nivel medio de acuerdo, lo cual no permite corroborar las hipétesis H1.4 (Con un

nivel de acuerdo inferior a 5 puntos). La intuicién detras de este resultado, permite
dilucidar que las firmas perciben como estrategias igualmente validas la adaptacion y el
cambio. Por un lado, alin se puede apreciar una industria en general reaccionaria a los
cambios (su misma evolucion se basé en cambios en las preferencias de los
consumidores). Sin embargo, la aparicion de los vinos del Nuevo Mundo ha roto
paradigmas de la produccién del vino tradicional, a través de empresas que buscan
impactar en el entorno. Este ultimo hecho marca una tendencia clara a futuro de la

aparicion de mas vifias proactivas al cambio, como respuesta a la competencia a nivel

131



Universidad de Chile Facultad de Economia y Negocios

global que se ha vivido en este ultimo tiempo, a través de la introduccion de nuevos

productos a nuevos mercados, entre otras formas de competencia.

Hipo6tesis 1.5: Para la caracteristica de que la informacién queda rapidamente

obsoleta, se aprecia un alto nivel de acuerdo, lo cual corrobora las hipétesis H1.5 (Con

un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). Si bien a nivel global aun se aprecia cierto
comportamiento tradicionalista de las vifias participantes, los grandes cambios en estas
ultimas décadas hacen que estar atento al mercado sea un requerimiento. Si bien el
esfuerzo de recopilar informacién de aprecia a distintos niveles segun el tamafio de la
firma (Desde propias investigaciones de mercado a blUsqueda en revistas 0 paginas
Web) este esfuerzo es relativamente frecuente, dado los requerimientos
internacionales de las vifias entrevistadas. Inclusive para las corporaciones de vifias,
es importante realizar recopilacion de informacion de mercado frecuente, debido a las

necesidades y requerimientos de sus asociadas.

Por lo tanto, se puede resumir los resultados de dinamismo de la siguiente manera:

Caracteristica de Dinamismo Nivel de Acuerdo
Cambios permanentes y continuos Alto
Actores cambiantes en el tiempo Bajo
Ventajas Competitivas dificiles de adquirir A
0
y mantener
Estrategias para impactar en la industria _
Medio
v/s adaptarse a ella
Informacion rapidamente obsoleta Alto
Dinamismo en la Industria Medio - Alto

Fuente: Elaboracion propia
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Si consideramos cada una de las caracteristicas con idéntica importancia relativa para
identificar el dinamismo industrial, se puede observar que para el caso del vino el nivel

de dinamismo es medio — alto, lo cual es consecuente con la hipétesis H.1. Los puntos

que limitan el dinamismo son la estabilidad de los actores principales en el tiempo, a
través de la concentraciéon de grandes conglomerados en empresas, y debido a que
aun es mayoritario el comportamiento reaccionario de la industria en términos
generales, aunque en este punto se observa una tendencia al impacto en la industria

por parte de las empresas del Nuevo Mundo.

En conclusién, este dinamismo medio — alto de la industria vitivinicola internacional
justifica plenamente la utilizacion de capacidades dinamicas de marketing para la

correcta gestion del cambio industrial.

9.3.2. Eficienciadentro de la Firma

Hipotesis 2: Para la pregunta de si en las firmas se aprecia como objetivo la eficiencia,
se muestra acuerdo por unanimidad tanto en los gerentes de empresas presentes
dentro del mercado vitivinicola como en el caso de los expertos. Por lo tanto, se
corrobora H2 (con un total nivel de acuerdo). Sin embargo, se plantearon aristas
interesantes de mencionar al respecto. Las vifias en general, tienen grandes presiones
a lograr la eficiencia, ya que compiten con paises con altos grados de eficiencia en
esta industria y que ademas reciben aportes de sus respectivos estados, por lo tanto
ser eficiente se vuelve necesario para poder participar en forma relevante en la

industria global.

Por otra parte, los expertos plantearon la necesidad de supeditar la eficiencia a la
eficacia, es decir, tener siempre en primer lugar los objetivos de la firma para luego

realizar ajustes que permitan dados esos objetivos, ser mas eficientes.
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Hipotesis 2.1: Para la hipotesis H2.1, se encuentra evidencia que apoya esta
proposicion, ya que todos los entrevistados muestran una alusién al objetivo de

disminuir los costos dentro de los procesos.

Afirmaciones que apoyan esta aseveracion se complementan con observaciones de la
realidad local, ya que las vifias chilenas tienen poca mecanizacién de sus labores de
campo (nuevamente, al compararla con la realidad en otros paises queda en seria
desventaja), siendo ésta una variable que impacta en el costo total de manera
importante, ya que el valor de la mano de obra ha encarecido y representa cerca del
60% del costo del campo, ademas de tener la misma mano de obra una baja

productividad.

Por otra parte, la variabilidad del tipo de cambio también impacta muchas veces en
problemas de costos de las firmas chilenas, ya que es sumamente dificil por el nivel de
competitividad aumentar la variable precio para mejorar los margenes, especialmente

en corto plazo, por lo que se aprecia fuertemente la variable costo como relevante.

Hipotesis 2.2: Para la pregunta de en que area se emplean medidas de eficiencia el
90% de los entrevistados hace mencidn a su empleo en el area operacional de la vifia,

es decir, en el trabajo de campo y/o en la bodega. Por lo tanto se corrobora H2.2. En

general, los mecanismos que aqui se mencionan tienen por objetivo por una parte
disminuir los costos en los procesos de estas areas y por otra parte, resguardar o

mejorar la calidad del producto.

En este sentido, se menciona reiteradamente la investigacion de mejores practicas
también en procesos productivos, ademas se aprecia en todas las empresas un
enfoque a invertir en tecnologia, variable que se enfoca al mismo tema: mejorar la
calidad y/o incrementar la automatizacion de los procesos productivos de forma de
alcanzar las metas productivas y de presupuestos proyectadas por las firmas bajo

ciertos estandares de producto.
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9.3.3. Procesos de Cambio dentro de la Firma

Como se dijo anteriormente, las capacidades dindmicas de marketing van a ser
entendidas como procesos dentro de la firma y por otro lado, que son relevantes en
esta industria en particular. Asi, su utilizacion puede hacer una diferencia en obtener
mayores retornos en la industria chilena del vino principalmente dedicada a la
exportacion. Para el analisis en el mercado vitivinicola cada una de las capacidades
dindmicas determinadas se medira cuatro caracteristicas: Relevancia, objetivo de
generar cambio, objetivo de adaptarse al mercado, y si se trata de un proceso

estandar.

Para medir vy testear cada una de estas capacidades dindmicas en la industria
vitivinicola internacional, se especificara cada una de las hipétesis por separado, las
cuales conforman de manera conjunta los procesos de cambio dentro del mercado

vitivinicola internacional.

Segln las estadisticas descriptivas de dichas caracteristicas (Ver Anexo 1 SPSS:

Procesos de cambio)

9.3.3.1. Innovacién en Nuevos Productos

Hipotesis 3.1.1 Relevancia: Para la caracteristica de que la innovacion en Nuevos
Productos es un proceso relevante para las firmas, se aprecia un alto nivel de acuerdo,

lo cual corrobora las hipotesis H3.1.1 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). En

general las vifias en Chile consideran que la innovacion en productos es un proceso
sumamente relevante dentro de la industria. La competencia se hace cada vez mas
intensa, el universo de mas de un millon de etiquetas exige de alguna forma crear
nuevas formas de responder al mercado, los consumidores estan continuamente
cambiando sus gustos, si no eres novedoso, entonces eres uno mas del grupo. En este

sentido las firmas tratan constantemente de diferenciar su oferta del resto.
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Hipotesis 3.1.2 Cambio: Para la caracteristica de que la innovacion en Nuevos
Productos tiene como objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia

un nivel de acuerdo medio (alto), lo cual no corrobora las hipétesis H3.1.2 (Con un nivel

de acuerdo inferior a 5 puntos). En general uno de los principales objetivos de las
vifias cuando amplian su portafolio de productos es tratar de mantenerse vigentes en el
mercado, debido al alto nivel de competitividad en el mercado internacional. Hoy en dia
los consumidores tienen un gran espectro del cual abastecerse, son cada vez menos
fieles a una marca, por lo tanto las vifias necesitan hacer un esfuerzo mucho mayor por
captar la atencion de los consumidores y una de las formas en que pueden lograrlo es
diversificando los mas posible su cartera de productos para no quedar obsoletos y para

no perder participacién frente a la competencia.

Hipotesis 3.1.3 Adaptacion: Para la caracteristica de que la innovacion en Nuevos
Productos tiene como objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un

nivel de acuerdo bajo, lo cual no corrobora las hipétesis H3.1.3 (Con un nivel de

acuerdo inferior a 3 puntos). Si bien las firmas realizan esfuerzos en crear nuevos
productos con el objeto de no perder participacion, también realizan innovacién en
nuevos productos con el fin de responder a determinadas tendencias del mercado,
debes estar al tanto y responder a lo que los consumidores necesitan, pero en menor
medida porque simplemente no le puedes dar el gusto a todos y cualquier nueva idea
que generes debe ser rentable para la compafiia. La mayoria de estas innovaciones
estan dirigidas a impactar el mercado con nuevos productos, a descubrir nuevas

oportunidades de negocio y por ultimo a generar nuevo valor de marca en el mercado.

Hipo6tesis 3.1.4 Estandar: Para la caracteristica de que la innovacién en Nuevos
Productos es un proceso estandar dentro de la industria, se aprecia un nivel de

acuerdo alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.1.4 (Con un nivel de acuerdo superior a

5 puntos). En general el proceso de innovacién de productos es estdndar y es
considerando relevante por la mayoria de las firmas en la industria. Las firmas realizan
innovacién en productos con el objetivo de incorporar determinadas tendencias del

mercado, como por ejemplo el cambio del corcho por la tapa rosca, el desarrollo de
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nuevos disefios y envases, entre otras. Todas estas tendencias se estan generalizando
cada vez mas en la industria y si la industria asi lo requiere, las firmas deben responder

a ello.

9.3.3.2. Innovacién en Modelos de Negocio

Hipdtesis 3.2.1 Relevancia: Para la caracteristica de que la innovacién en Modelos de
Negocios es un proceso relevante para las firmas, se aprecia un alto nivel de acuerdo

alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.2.1 (Con un nivel de acuerdo superior a 5

puntos). Las innovaciones en modelos de negocio se dan principalmente en vifias
pequefias que externalizan sus procesos productivos con el fin de ser mas eficientes,
también modifican su estrategia competitiva con el fin de generar mayor valor agregado
y llegar a nuevos segmentos de consumidores, etc. Esto es posible porque al ser
pequefias tienen mayor flexibilidad en sus procesos y asumen un riesgo menor si es

que deciden cambiar su estructura comercial y productiva.

Hipo6tesis 3.2.2 Cambio: Para la caracteristica de que la innovacion en Modelos de
Negocios tiene como objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia un

nivel de acuerdo alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.2.2 (Con un nivel de acuerdo

superior a 5 puntos). Uno de los principales objetivos que persiguen las firmas cuando
deciden modificar su actual modelo de negocio es descubrir nuevas oportunidades de
generar valor, buscar nuevos mercados para sus productos, incrementar el nimero de
consumidores y de esta forma lograr que su marca esté en todos lados, que sea

reconocida a nivel mundial.

Hipotesis 3.2.3 Adaptacion: Para la caracteristica de que la innovacion en Modelo de
Negocios tiene como objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un

nivel de acuerdo medio (alto), lo cual no corrobora las hipétesis H3.2.3 (Con un nivel de

acuerdo inferior a 5 puntos). Si bien se presenta el objetivo de adaptarse a cambios en
el mercado, este no es el principal objetivo que persiguen las firmas, si tu estas

dispuesto a arriesgar y cambiar toda la forma en que estas acostumbrado a hacer las
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cosas es porgue sabes que el golpe que daras en el mercado sera potente, sabes que
la oportunidad de entrar a un nuevo mercado es rentable, el objetivo de adaptacion en
cambio no te distingue del resto porque todas las firmas de alguna u otra forma se
adaptardn a la misma tendencia, en cambio si propones una nueva forma de hacer

negocios, el resultado sera dificil de transferir al resto.

Hipotesis 3.2.4 Estandar: Para la caracteristica de que la innovacion en Modelo de
Negocios es un proceso estandar dentro de la industria, se aprecia un nivel de acuerdo

medio (bajo), lo cual no corrobora las hipétesis H3.2.4 (Con un nivel de acuerdo inferior

a 4 puntos). Si bien la innovacion en modelos de negocio se considera relevante entre
las firmas, existe acuerdo que este es un procesos dificil de llevar a cabo porque exige
no sélo tiempo sino también costos. Si una firma logra llevar a cabo la innovacion en
modelos de negocio significa que logrd hacer algo que la competencia no pudo y eso la

distingue dentro del mercado.

9.3.3.3. Innovaciéon en Mercados o segmentos de mercado

Hipotesis 3.3.1 Relevancia: Para la caracteristica de que la innovaciéon en Mercados
es un proceso relevante para las firmas, se aprecia un alto nivel de acuerdo, lo cual

corrobora las hipdtesis H3.3.1 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). Esto se

justifica en la gran competitividad presente en la industria, donde las grandes
compafias tienen alta llegada a los principales mercados y un alto poder de
negociacién en ellos. Por ello, las firmas buscan diversificar en mercados para tener
una relacibn mas ventajosa con los distribuidores y para servir mejor a nichos de

consumidores.

Hipoétesis 3.3.2 Cambio: Para la caracteristica de que la innovacién en Mercados tiene
como objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia un nivel de

acuerdo medio (alto), lo cual no corrobora las hipétesis H3.3.2 (Con un nivel de

acuerdo inferior a 5 puntos). Si bien se aprecia cierta tendencia a este objetivo de
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generar cambio, en que las firmas realizan esfuerzos en salir de los canones, no es

suficiente para ser identificado como el objetivo principal.

Hipotesis 3.3.3 Adaptacién: Para la caracteristica de que la innovacién en Mercados
tiene como objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un nivel de

acuerdo medio (bajo), lo cual no corrobora las hipétesis H3.3.3 (Con un nivel de

acuerdo inferior a 4 puntos). En general, este objetivo se aprecia mas alejado que el de
generar cambio, esto se puede explicar por que las empresas tienen cierta direccion a
la adaptacién en este ambito, sin embargo también procuran no separarse del objetivo
estratégico de la compafiia. Entonces esta adaptacion se ve limitada al objetivo que
persigue la compafia en procesos de blusqueda de nuevos mercados, a modo de
ejemplo, se mencionan entre los objetivos los de tener una marca global, generar
crecimiento para la compafiia, etc., que estdn mas relacionados con motivaciones

internas de la firma.

Hipdtesis 3.3.4 Estandar: Para la caracteristica de que la innovacién en Mercados es
un proceso estandar dentro de la industria tiene como objetivo adaptarse al medio
ambiente industrial, se aprecia un nivel de acuerdo medio (alto), lo cual no corrobora

las hipotesis H3.3.4 (Con un nivel de acuerdo inferior a 5 puntos). Se justifica en que

gran cantidad de las firmas estan buscando ampliar su abanico de mercados, ya que
estdn surgiendo mercados atractivos donde la competencia adn no es tan fuerte y
puedan entrar con una mejor posicion. Por otra parte, esto se ve apoyado por la
asociacion de las empresas en agrupaciones que favorecen el contacto comercial e
impulsa la generacion de nuevos negocios. Sin embargo, juega en contra la gran
cantidad de recursos necesarios para realizar un seguimiento de nuevos mercados, por

lo que podria estar impactando en no poder corroborar la hipétesis.
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9.3.3.4. Innovacion en Tecnologia

Hipotesis 3.4.1 Relevancia: Para la caracteristica de que la innovacién en Tecnologia
es un proceso relevante para las firmas, se aprecia un alto nivel de acuerdo, lo cual

corrobora las hipétesis H3.4.1 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). Este

resultado se justifica con los nuevos requerimientos de calidad y de manejo de
procesos productivos que asegure estos resultados. Por otro lado, el mercado también
impone cambios tecnoldgicos y un ejemplo de ello es la incorporacion de tapa rosca en
vinos embotellados, donde se menciona que es una caracteristica basica para exportar

a ciertos mercados.

Hipotesis 3.4.2 Cambio: Para la caracteristica de que la innovacién en Tecnologia
tiene como objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia un nivel de

acuerdo medio (alto), lo cual no corrobora las hipétesis H3.4.2 (Con un nivel de

acuerdo inferior a 5 puntos). Si bien genera cambios, en mejoras de calidad y en ser
capaces de aprovechar oportunidades, como se mencioné anteriormente tiene también

cierta influencia el componente de sobrevivir en el entorno, aunque en menor medida.

Hipotesis 3.4.3 Adaptacién: Para la caracteristica de que la innovacién en Tecnologia
tiene como objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un nivel de

acuerdo medio, lo cual no corrobora las hipétesis H3.4.3 (Con un nivel de acuerdo de 4

puntos). Se justifica con lo anteriormente expuesto, en que los mercados también
presionan a mejoras de tecnologias, sin embargo, las firmas no pueden responder a
todas y la adaptacion se da en solo cierta medida. Sin embargo, tanto el objetivo de
generar cambios como el de adaptarse no se pueden corroborar a partir de este
estudio, lo que concuerda con lo planteado en el punto anterior correspondiente a
eficiencia, ya que su objetivo puede ser basicamente la reduccion de costos, mas que

las aqui planteadas.

Hipotesis 3.4.4 Estandar: Para la caracteristica de que la innovacién en Tecnologia es
un proceso estandar dentro de la industria tiene como objetivo adaptarse al medio

ambiente industrial, se aprecia un nivel de acuerdo medio (bajo), lo cual no corrobora
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las hipétesis H3.4.4 (Con un nivel de acuerdo inferior a 4 puntos). Se aprecia como no

estandar estos procesos y ello puede estar justificado en las grandes sumas de dinero
necesarias para innovaciones de este tipo, que muchas empresas pueden tener

dificultades para cubrir, a pesar que las consideren relevantes.

9.3.3.5. Reposicionamiento

Hipotesis 3.5.1 Relevancia: Para la caracteristica de que el Reposicionamiento es un
proceso relevante para las firmas, se aprecia un alto nivel de acuerdo, lo cual corrobora

las hipétesis H3.5.1 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). Dentro de las

entrevistas se dio evidencia de lo importante que es tener una buena percepcion por
parte del consumidor, es un producto muy tradicionalista, donde la recomendacién es
importante. El posicionamiento impacta en una mejor disposicién al pago por parte de

los consumidores, por lo que este proceso es trascendente dentro de las empresas.

Hipo6tesis 3.5.2 Cambio: Para la caracteristica de que el Reposicionamiento tiene
como objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia un nivel de

acuerdo alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.5.2 (Con un nivel de acuerdo superior a

5 puntos). Esto se justifica en la importancia que es tener un posicionamiento
diferenciado y sobresaliente, generando la demanda por un producto en particular.
Como ya se menciond, esta industria posee gran cantidad de productos, con mas de
un millén de etiquetas, por lo que sobresalir e impactar en el mercado es una labor muy

importante.

Hipdtesis 3.5.3 Adaptacion: Para la caracteristica de que el Reposicionamiento tiene
como objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un nivel de acuerdo

bajo, lo cual no corrobora las hipétesis H3.5.3 (Con un nivel de acuerdo inferior a 3

puntos). Se justifica por el punto anterior, con el posicionamiento se busca crear una
proposicion de valor nueva y distintiva, mas que ser una marca que se queda junto con

el resto de las marcas.
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Hipotesis 3.5.4 Estandar: Para la caracteristica de que el Reposicionamiento es un
proceso estandar dentro de la industria tiene como objetivo adaptarse al medio

ambiente industrial, se aprecia un nivel de acuerdo bajo, lo cual no corrobora las

hipétesis H3.5.4 (Con un nivel de acuerdo inferior a 3 puntos). Esta labor no es comun

en la industria ya que es muy dificil de lograr. Adquirir un posicionamiento exitoso
requiere un trabajo de largo plazo, tanto en inversiones en marketing como en una
constante preocupacion por la coherencia entre la calidad del producto, la distribucién y
las camparfias. Se menciona que muchas empresas perciben el marketing como un

gasto mas que como inversién, lo que desfavorece que esta labor sea generalizada.

9.3.3.6. Investigacién de Mercado

Hipotesis 3.6.1 Relevancia: Para la caracteristica de que la Investigacion de Mercado
es un proceso relevante para las firmas, se aprecia un alto nivel de acuerdo, lo cual

corrobora las hipétesis H3.6.1 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). Para las

firmas es de suma importancia estar al tanto de las Gltimas tendencias del mercado,
por el mismo hecho de existir una fuerte rivalidad entre los competidores, las firmas
deben estar informadas y adelantarse a los requerimientos de la industria. Para ello se
proveen de una serie de fuentes de investigacion, tales como revistas relacionadas con
la industria del vino (Wine Spectator), principales paginas Web del mercado e
investigaciones que realizan diversas asociaciones relacionadas con el vino tales como
Wines of Chile

Hipo6tesis 3.6.2 Cambio: Para la caracteristica de que la investigacion de mercado
tiene como objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia un nivel de

acuerdo alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.6.2 (Con un nivel de acuerdo superior a

5 puntos). El principal objetivo de la investigacién de mercado es poder captar nuevas
tendencias, nuevas formas de llegar al consumidor. Las vifias también utilizan la
investigacion de mercado, para saber qué hace la competencia, qué productos ofrece,
en qué mercados esta presente, etc., esto pude generar una importante ventaja a la

hora de ser el primero en lanzar un nuevo producto, marca o disefio.
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Hipotesis 3.6.3 Adaptacion: Para la caracteristica de que la investigacion de mercado

tiene como objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un nivel de

acuerdo medio (alto), lo cual no corrobora las hipétesis H3.6.3 (Con un nivel de
acuerdo inferior a 5 puntos). Si bien las firmas buscan incorporar algunas tendencias
presentes en el mercado, mucha de la investigacibn que ellos realizan es
principalmente para identificar oportunidades en el entorno, ya que mencionan que
cuando obtienen informacion de qué vender, dénde vender y a quiénes vender, es mas
facil tener acceder a un mercado determinado porque generan el conocimiento de con
que distribuidores asociase, a que cadena de distribucion llegar y en cudles realizar

promocion, entre otras.

Hipodtesis 3.6.4 Estandar: Para la caracteristica de que la investigacion de mercado es
un proceso estandar dentro de la industria, se aprecia un nivel de acuerdo medio (alto),

lo cual no corrobora las hipétesis H3.6.4 (Con un nivel de acuerdo inferior a 5 puntos).

Si bien existe consenso en que la investigacion de mercado es un proceso relevante
dentro de la industria, la mayoria de las firmas no tiene sistematizado este proceso de
investigacion de forma rigurosa, no se realiza de forma diaria, no se obtienen
estadisticas, en general esperan que asociaciones y/o centros de investigacion
obtengan estudios de mercado para ellos poder verlos y analizarlos, pero en general

no invierten dinero en hacer estudios propios.

9.3.3.7. Relaciones de Cadena de Valor

Hipotesis 3.7.1 Relevancia: Para la caracteristica de que las Relaciones de Cadena de
Valor es un proceso relevante para las firmas, se aprecia un alto nivel de acuerdo, lo

cual corrobora las hipétesis H3.7.1 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). Este

resultado se justifica en la importancia que tienen por un lado los distribuidores e
importadores en las ventas de un producto, por lo que la relacion con ellos y el interés
en generar relaciones de largo plazo es fundamental. Se menciona incluso que esta

relacion es transferible de una vifia a otra si quien estd a cargo de ventas en una
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empresa se transfiere a otra. Por otro lado, aunque menos mencionada se encuentra la
relacién con los proveedores, que pasa a ser fundamental en el tiempo de entrega de

los productos y en la calidad de éste.

Hipotesis 3.7.2 Cambio: Para la caracteristica de que las Relaciones de Cadena de
Valor tiene como objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia un

nivel de acuerdo alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.7.2 (Con un nivel de acuerdo

superior a 5 puntos). Dado la relevante labor que tienen los proveedores y
distribuidores en agregar valor al producto, estas relaciones buscan constantemente
nuevas oportunidades de generar valor para la viiia, por medio de estar mas presente
en los canales de distribucion, que el producto esté se ofreciendo y se esté rotando, o
por otro lado, que el vino incorpore una etiqueta distintiva, o la uva sea de calidad

superior, entre otras.

Hipotesis 3.7.3 Adaptacion: Para la caracteristica de que las Relaciones de Cadena
de Valor tiene como objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un

nivel de acuerdo alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.7.3 (Con un nivel de acuerdo

superior a 5 puntos). Dentro de la literatura se identifican las relaciones como formas
de tener acceso a recursos que la organizacion por si sola no posee, es en este
sentido que estas relaciones especificamente con los distribuidores generan para las
empresas chilenas una fuente de informacion de lo que estd ocurriendo en otros
mercados en los mercados que nos son lejanos y como se esta comportando al
demanda, por lo tanto aporta un gran activo para generar adaptacion ademas de

apreciar oportunidades.

Hipotesis 3.7.4 Estandar: Para la caracteristica de que las Relaciones de Cadena de
Valor es un proceso estandar dentro de la industria tiene como objetivo adaptarse al
medio ambiente industrial, se aprecia un nivel de acuerdo medio (bajo), lo cual no

corrobora las hipétesis H3.7.4 (Con un nivel de acuerdo inferior a 4 puntos). Esto se

justifica en que estas relaciones no se dan en toda la industria por igual, ya que en

muchas vifias acota esta relacién a solo un tipo de actores, los distribuidores. Por otra
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parte, las firmas mas grandes tienen mayor poder de negociacion con los distribuidores

y proveedores por lo que no requieren de gran medida generar vinculos mas fuertes.

9.3.3.8. Relaciones con Grupos de Interés

Hipo6tesis 3.8.1 Relevancia: Para la caracteristica de que las Relaciones con Grupos
de Interés es un proceso relevante para las firmas, se aprecia un bajo nivel de acuerdo,

lo cual no _corrobora las hipétesis H3.8.1 (Con un nivel de acuerdo inferior a 3 puntos).

En general todas las relaciones que generan las firmas con otros grupos de interés son
por necesidad, ya sea porque requieren acceder de manera mas facil a un mercado o
simplemente porque tanto instituciones gubernamentales como ProChile o
Asociaciones tales como Wines of Chile hacen més facil la promocion de una marca en
el extranjero. El problema de generar relaciones con estos grupos de interés es que
algunas empresas consideran que su ritmo de trabajo es muy lento y por lo tanto para

obtener resultados derivados de estas relaciones pude tardar afios.

Hipotesis 3.8.2 Cambio: Para la caracteristica de que las Relaciones con Grupos de
Interés tiene como objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia un

nivel de acuerdo medio (alto), lo cual no corrobora las hipétesis H3.8.2 (Con un nivel de

acuerdo inferior a 5 puntos). Las firmas buscan relacionarse con grupos de interés con
el fin de generar nuevas oportunidades de negocio y porque es mucho mas facil
promocionar la marca en mercados extranjeros. Sin embargo, como se menciono
anteriormente es dificil lograr que estas viflas se dediquen exclusivamente a un solo
producto o marca, y en ese sentido muchas vifias prefieren promocionar y vender su

marca por su cuenta propia.

Hipotesis 3.8.3 Adaptacion: Para la caracteristica de que las Relaciones con Grupos
de Interés tiene como objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un

nivel de acuerdo medio (alto), lo cual no corrobora las hipétesis H3.8.3 (Con un nivel de

acuerdo inferior a 5 puntos). Especialmente las firmas pequefias buscan generar este

tipo de relaciones ya que no tienen el poder de negociacion suficiente como para llegar
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y establecer alianzas estratégicas con importantes importadores extranjeros o bien
para viajar y dar a conocer de forma personal sus productos, ellas podrian tener como
principal objetivo la adaptacion. En cambio las vifias grandes ya tienen un camino
avanzado en este sentido, ya han establecido relaciones con diversos grupos de
interés en varios paises y para ellos es mucho mas facil acceder a otros mercados, en

este caso buscan mas bien impactar en el entorno mas que adaptarse a él.

Hipotesis 3.8.4 Estandar: Para la caracteristica de que las Relaciones con Grupos de
Interés es un proceso estandar dentro de la industria, se aprecia un nivel de acuerdo

alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.8.4 (Con un nivel de acuerdo superior a 5

puntos). En general existen muchas instituciones a las cuales acceder, en Chile
tenemos, por mencionar algunas, Wines of Chile, Corporacion Chilena del Vino,
ProChile, Vinnova, entre otras. Muchas de las empresas chilenas participan en ferias y
concursos internacionales gracias al auspicio y relacibn que tienen con estas

asociaciones.

9.3.3.9. Gestion del Conocimiento

Hipotesis 3.9.1 Relevancia: Para la caracteristica de que la Gestién del Conocimiento
es un proceso relevante para las firmas, se aprecia un alto nivel de acuerdo, lo cual

corrobora las hipétesis H3.9.1 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). En

general las firmas piensan que gestionar el conocimiento dentro de las companias es
un proceso muy relevante porque permite generar aprendizaje que posteriormente
derivar4 en mejores précticas. La diseminacion de informacion por su parte también
constituye un proceso fundamental dentro de las firmas ya que el aprendizaje

compartido permite generar ideas nuevas y novedosas dentro de la organizacion.

Hipotesis 3.9.2 Cambio: Para la caracteristica de que la Gestion del Conocimiento
tiene como objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia un nivel de

acuerdo alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.9.2 (Con un nivel de acuerdo superior a

5 puntos). Existe un marcado acuerdo de que la gestidn del conocimiento constituye un

proceso fundamental dentro de las firmas. Dado el actual ambiente competitivo las
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firmas deben ser capaces de aprovechar el conocimiento que hay en el mercado y
utilizarlo para distinguir su oferta del resto, generar una nueva proposicion de valor, y

finalmente lograr una mejor participacion de mercado.

Hipotesis 3.9.3 Adaptacion: Para la caracteristica de que la Gestion del Conocimiento
tiene como objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un nivel de

acuerdo alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.9.3 (Con un nivel de acuerdo superior a

5 puntos). El principal objetivo de gestionar el conocimiento es adaptarse de manera
mas facil a la cultura de un pais o mercado al cual deseamos llegar, la informacién que
tengamos de un mercado y por ende de sus consumidores, distribuidores, entre otros
permite a las compafias penetrar de mejor manera éste, por ejemplo en qué

momentos y ocasiones se suele tomar vino, cuanto cuesta, quiénes lo compran, etc.

Hipdtesis 3.9.4 Estdndar: Para la caracteristica de que la Gestion del Conocimiento es
un proceso estandar dentro de la industria, se aprecia un nivel de acuerdo bajo, lo cual

no corrobora las hipétesis H3.9.4 (Con un nivel de acuerdo inferior a 3 puntos). En

general las firmas apuntan a que este no es un proceso estandar porque si bien existe
un conocimiento generalizado respecto de como funciona la industria, quiénes son los
actores, cOmo compiten, etc., la forma en que las firmas gestionan y hacen uso de
este conocimiento varia entre firmas. Si t0 no eres capaz de tomar ventaja del
conocimiento que estas utilizando y/o generando no obtendrds ninguna ventaja

respecto del resto.

9.3.3.10. Orguestacion (reconfiguracién de recursos)

Hip6tesis 3.10.1 Relevancia: Para la caracteristica de que la Orquestacion es un
proceso relevante para las firmas, se aprecia un alto nivel de acuerdo, lo cual corrobora

las hipétesis H3.10.1 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). La mayoria de las

firmas piensa que la reconfiguracion de recursos dentro de la empresa es un proceso

fundamental que les ayuda a ser mas eficientes que la competencia, ya que la forma

147



Universidad de Chile Facultad de Economia y Negocios

en que manejan la informacion, la forma en que realizan los procesos las hace unicas

dentro del negocio.

Hipo6tesis 3.10.2 Cambio: Para la caracteristica de que la Orquestacién tiene como
objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia un nivel de acuerdo alto,

lo cual corrobora las hipétesis H3.10.2 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos).

El principal objetivo para el cual se lleva a cabo la reconfiguracién de recursos dentro
de las compaiiias es crear nuevas oportunidades que permitan a la empresa crecer y
diferenciarse del resto. La competencia puede copiar los productos de otra vifia, usar el
mismo canal de distribucion, pero aun asi —se menciona- la forma en que la propuesta

de valor es comunicada al cliente la hace Unica y distinta también.

Hipdtesis 3.10.3 Adaptacion: Para la caracteristica de que la Orquestacion tiene como
objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un nivel de acuerdo alto, lo

cual corrobora las hipotesis H3.10.3 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos).

Esta reconfiguracion de recursos también busca como objetivo adaptarse a los
requerimientos de los clientes, proveedores, distribuidores, etc. Si la empresa no es
capaz de responder a lo que el mercado exige y no tiene la flexibilidad suficiente para
incorporar nuevas practicas al negocio entonces no serds capaz de generar nuevo

valor para él y se puede ver comprometido su éxito.

Hipo6tesis 3.10.4 Estandar: Para la caracteristica de que la Orquestacién es un
proceso estandar dentro de la industria, se aprecia un nivel de acuerdo medio (alto), lo

cual no corrobora las hipétesis (Con un nivel de acuerdo inferior a 5 puntos). Si bien la

reconfiguracién de recursos se considera un proceso relevante dentro de las vifas,
este proceso no es estandar dentro del mercado ya que muy pocas logran generar
mayor valor o ser mas eficientes que la competencia, o bien no la llevan a cabo por ser
un proceso que toma tiempo y muchas veces implica un compromiso de toda la

organizacion, lo que no siempre es facil.
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9.3.3.11. Toma de Decisiones

Hipotesis 3.11.1 Relevancia: Para la caracteristica de que la Toma de Decisiones es
un proceso relevante para las firmas, se aprecia un alto nivel de acuerdo, lo cual

corrobora las hipétesis H3.11.1 (Con un nivel de acuerdo superior a 5 puntos). El

proceso de toma de decisiones es un proceso fundamental y muy relevante dentro de
la industria. La mayoria de las firmas concuerda en que cuando se tiene la capacidad
de responder oportunamente al cambio y existen formas de motivacién al personal
para generar ideas nuevas, probablemente puedes crear una ventaja en el mercado,
sin amargo esto no es facil ser el primero dentro del mercado y tener la capacidad de

direccionar rapidamente dentro de él.

Hipdtesis 3.11.2 Cambio: Para la caracteristica de que la Toma de Decisiones tiene
como objetivo generar cambio en el ambiente de la firma, se aprecia un nivel de

acuerdo alto, lo cual corrobora las hipétesis H3.11.2 (Con un nivel de acuerdo superior

a 5 puntos). El principal objetivo del proceso de toma de decisiones es impactar en el
entorno en que compiten las firmas. Tomar una decision erronea puede poner en
riesgo no solo la calidad del producto y el prestigio logrado sino también el éxito del

negocio como un todo.

Hipotesis 3.11.3 Adaptacion: Para la caracteristica de que la Toma de Decisiones
tiene como objetivo adaptarse al medio ambiente industrial, se aprecia un nivel de

acuerdo medio (alto), lo cual no_corrobora las hipétesis H3.11.3 (Con un nivel de

acuerdo inferior a 5 puntos). Si bien las vifias chilenas buscan impactar el entorno a
través de una toma de decisiones oportuna y eficaz, las firmas siempre tienen la
presion de ser mas rentables, de ganar mas espacio en el mercado, mas adn cuando
existe una alta competitividad en la industria. En este sentido las firmas se ven
presionadas a invertir en nuevas tecnologias, a controlar sus actividades operacionales
por medio de sistemas de informacion avanzados. Debes saber tomar la decisién en el

momento justo y el lugar preciso.
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Hipotesis 3.11.4 Estandar: Para la caracteristica de que la Toma de Decisiones es un
proceso estandar dentro de la industria, se aprecia un nivel de acuerdo medio (alto), lo

cual no corrobora las hipétesis (Con un nivel de acuerdo inferior a 5 puntos). Existe

acuerdo de que el proceso de toma de decisiones es un proceso relevante dentro de la
industria, sin embargo, aln existe mucho miedo a cometer errores en la industria, esto
hace que la mayoria no esté dispuesto a experimentar y a tomar decisiones
arriesgadas en el mercado, generalmente prefieren seguir una linea estratégica que
saben que les ha funcionado. Este miedo a equivocarse impacta directamente en el
proceso de innovacion que pueda existir dentro de una firma, la diferencia entre la
gente exitosa y la que no lo es que las primeras ejecutan lo que piensan, se arriesgan,
son visionarias, mientras las segundas espera que las cosas ocurran para recién

actuar.

Dentro de otros procesos generadores de cambios que impacten en el desempefio, los
entrevistados tuvieron un planteamiento similar entre ellos, repitiéndose en el 70% de
los que fueron consultados la variable cultura organizacional, siendo implementada
como liderazgo efectivo, las formas de interaccion del recurso humano, la coordinacion
entre los miembros, las capacidades de motivacién al equipo de trabajo y de maniobrar

rapidamente.

Se menciona ademas, la importancia de relaciones de cooperacion entre los actores a
nivel pais, experiencia que en otros paises ha generado logros significativos. Y esto
incluye no sélo a las organizaciones de vifias, sino que a una cooperacién publica-
privada que permita crear una clara estrategia de posicionamiento de Chile en el

exterior.
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9.3.4. Desempeiio de las firmas

Hipodtesis 4: Para la pregunta que medidas de desempefio sirve para identificar a las

firmas con mejor desempefio en Chile, las respuestas corroboran la hipétesis H4. A
pesar de ser una pregunta amplia, se enfocé en dos variables fundamentales: el precio
que se paga por el producto y el volumen que se alcanza. Ambas variables, sin
embargo, son las que conforman el indicador de volumen anual de exportacion (en

dolares).

Otras respuestas reiteradas tuvieron que ver con el posicionamiento que poseen
algunas empresas chilenas en mercados internacionales, en general la efectividad de
sus estrategias de marketing, ademas de la calidad de los vinos que vende. Sin
embargo, todos reflejaron que de alguna forma estas caracteristicas se retribuian a la
firma en forma de volumen o precio (también se empleaba la expresién de precio

promedio, otro indicador compuesto por ambas variables).

Hipo6tesis 4.1: Con respecto a esta hipoétesis, las viflas fueron contrastadas por cada
entrevistado segun sus propios parametros y de acuerdo a sus percepciones de
desempefio. Sin embargo, para la respuesta a la pregunta cudles son las firmas
chilenas que presentan mejor desempefio en el mercado vitivinicola internacional, el
90% de los entrevistados menciona la empresa Concha y Toro dentro de las mas
destacadas. Le sigue en frecuencia la Vifia Montes, nombrada por el 82% de la
muestra en cuestion. La mitad menciona a Vifia Errdzuriz como destacada, sin
embargo, la frecuencia con que son nombradas la Vifia Santa Rita y San Pedro, en el
caso de la primera no alcanza el 20% y la segunda no tiene preferencias, mientras que
en varios casos Vifia Cono Sur es entendida como con el mismo buen desempefio de
Concha y Toro. Por lo tanto, la hipétesis H4.1, al ser corroborada por las percepciones

de los entrevistados, muestra un nivel de acuerdo medio, sin embargo, al ratificarla con

la informacion estadistica objetiva, ésta se corrobora.
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9.3.5. Resultados Complementarios

Con el fin de ver la profundidad en los procesos de cambio realizados por las empresas
entrevistadas, se ha pedido jerarquizar los procesos de acuerdo a su importancia y por
otro lado identificar en forma general que motiva estos procesos de cambio o, de otra

forma, que impulsa el empleo de capacidades dinamicas.

9.3.5.1. Profundidad de procesos de cambio

Fueron jerarquizados los siguientes procesos: Actividades de Coordinacién interna,
Cambios en los procesos productivos, Adquisicion de Nuevas Préacticas, Generacion o
adquisicion de nueva Tecnologia, Generacion y diseminacion de nuevo Conocimiento,
Cambio de cultura en al empresa, Innovacion en Productos y Cambio en relaciones
con grupos de interés. Si bien se realizaron estadisticas descriptivas para analizar el
orden obtenido, los resultados no fueron concluyentes. Se realizé entonces un analisis
de correspondencia multiple para ver si habia diferencias entre los entrevistados, y si

era posible clasificarlos.

Los resultados demostraron la existencia de 2 grupos:

e Grupo 1 (Cultura, Conocimiento, Innovaciéon de Producto)
Esto puede ser indicio de la existencia de un grupo de vifias en las cuales
sus procesos de cambio son mas profundos, a nivel de cultura, donde se
preocupan de diseminar el conocimiento y el aprendizaje para plasmarlo en
una forma particular de hacer las cosas y en forma concreta en nuevos

productos.

e Grupo 2 (Coordinacion, Productivos, Nuevas Practicas, Tecnologia)
Este grupo puede representar un nivel de cambios mas operacional, donde
el proceso productivo juega un papel protagénico. Si bien es menos

profundo, estd mas orientado al hacer y es mas tangible que el anterior.
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Fuera de estos grupos ha quedado el proceso de Cambios en las Relaciones con
grupos de interés, lo cual puede justificarse en que puede ser un elemento de unién
entre ambos grupos sin necesariamente tener que pertenecer a una de ellas. Este es
un elemento digno de investigar, debido a que con mayor fuerza se observa la
importancia de este proceso en grandes potencias como Australia y EEUU (Nuevo
Mundo) y en el caso particular de Chile ha sido mencionada por parte de los expertos
como una caracteristica relevante para lograr un cohesion que promueva el desarrollo

del sector y la imagen pais que le falta a Chile.

9.3.5.2. Motivacién de procesos de cambio

Como una manera de englobar lo anterior, se busco con este punto contrastar ese uso
de procesos con el objetivo principal de las vifias. Fueron jerarquizados los siguientes
objetivos: Adaptacién al Medio, Busqueda y Creacion de Oportunidades, Nuevos
Modelos de Negocio, y Eficiencia. La estadistica descriptiva, al igual que el caso
anterior, no fue concluyente para representar el orden obtenido, asi que se recurrié
nuevamente al andlisis de correspondencia mdltiple, obteniéndose 2 grupos de

respuestas.

e Grupo 1 (Modelos de Negocio — Oportunidades)
Son vifias que tienen como objetivo principal buscar o crear nuevas
oportunidades en el mercado y una de las formas en que las realizan es a
través de modificaciones en sus modelos de negocios que generen valor para la

empresa.

e Grupo 2 (Adaptacién — Eficiencia)
Vifias que siguen el concepto tradicional de la industria de los 80s. Donde a
busqueda de eficiencia a nivel productivo es prioridad, adaptandose a cada

cambio en el entorno con ese objetivo, es decir, buscan realizar los cambios
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gque impone el ambiente y manejar sus procesos con miras a reducir los costos

de los procesos.

Como conclusion, se puede observar la existencia de 2 tipos de vifias en Chile, con
distinta prioridad en sus procesos y distintos objetivos, o que da luces de que la
utilizacion de las capacidades dinAmicas puede llegar a ser diferenciada también. El
nivel de profundidad del cambio (Cultural - Operacional) y el objetivo final (Cambio —
Adaptacién) llevan a distintos requerimientos de enfrentar el cambio, lo cual plantea un
camino a seguir en el estudio de las capacidades dinAmicas de marketing, en estos

dos grupos de vifias.

9.3.5.3. Otros procesos de cambio relevantes

Por otro lado, de las entrevistas se desprenden procesos no considerados que pueden
eventualmente impactar en el desempefio de las firmas, dentro de ellos se mencionan
la cultura de la empresa, ambiente organizacional, el dinamismo en la toma de
decisiones y liderazgo y la calidad del recurso humano y sus habilidades dentro de la

organizacion.
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9.4. Conclusiones

9.4.1. Capacidades Dinamicas de Marketing

El objetivo que motivo la presente investigacion era mostrar el set de capacidades
dinamicas de marketing presentes en las vifias chilenas participantes en la industria
vitivinicola internacional que podrian potencialmente impactar positivamente en el
desempefio de las firmas. Sin embargo, también se han realizado aportes en ambito de
enmarcar la aplicacion de las capacidades dinamicas de marketing, por lo que se

puede concluir lo siguiente:
a) La industria vitivinicola presenta un grado de dinamismo medio — alto.

Es posible apreciar mediante este estudio que la industria vitivinicola presenta cambios
constantes y permanentes (evolucion de tecnologia y respuesta a requerimientos del
consumidor), dificultad para adquirir y mantener ventajas competitivas (tiempo y costo
de la reputacion, naturaleza del producto), y gran rotacion de la informacién (informes
globales con 2 afios de desfase, nacionales a nivel semestral), lo que permite apreciar
alto dinamismo. Sin embargo, presenta actores establecidos y consolidados a nivel
global (proveedores, distribuidores, y tendencia de productores) y ademas vifias con un
comportamiento mayoritariamente reactivo a los cambios en el entorno, mas que de

impacto, lo que disminuye a nivel medio — alto el grado de dinamismo industrial.

b) En las vifias se observa el objetivo de eficiencia de manera estandar, a nivel

principalmente tecnolégico, y con enfoque en la produccion.

La fuerte competitividad del sector, la disponibilidad a nivel general de la tecnologia
mas reciente, y el enfoque en vinos premium, hace que las vifias deban compararse
con empresas de todos los tamafios y controlar de manera exitosa todas las variables

que le permitan mostrarse competitivos y con alto margen. Principalmente, sus
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esfuerzos se concentran a nivel tecnolégico, tanto para estar al dia con los estandares
de eficiencia mundiales, como para innovar en desarrollos de cultivo y produccion
propios. Este objetivo, se aprecia mas como un requerimiento de la industria como una

opcion de estrategia.

¢) Las capacidades dinamicas de marketing presentes en la industria que tienen

mayor potencial para impactar positivamente en el desempefio son:

¢ Innovacion en Modelos de Negocio
¢ Innovaciones en Tecnologia

e Innovacién en Posicionamiento

¢ Relaciones con la Cadena de Valor

e Gestion del Conocimiento.

El objetivo de provocar cambios se aprecia mas escaso dentro de las vifias que el de
lograr eficiencia, se aprecia un claro enfoque en estandarizar procesos y enfoque en
costos dentro de las firmas. Respaldando esto, las capacidades de marketing
detectadas como estandar o mas comunes de encontrar en la industria se asocian a
actividades relacionadas con el area productiva, ellas son: Innovaciéon de Productos,
Innovacion en Mercados, Investigacion de Mercado y Relaciones con Grupos de
Interés. Estos procesos al ser generalizados pueden ser necesarios para participar en
el mercado, sin embargo es muy dificil que generen una ventaja por sobre los

competidores.

Por otro lado, las capacidades dinamicas con mayor potencial de impactar
positivamente en el desempefio son: Innovacién en Modelos de Negocio, Innovaciones
en Tecnologia, Innovacion en Posicionamiento, Relaciones con la Cadena de Valor y
Gestion del Conocimiento, todas asociadas generar interrelaciones entre recursos de

diferente ambito, siendo mas complejas y costosas de lograr implementar.

Se determind la posible existencia de dos tipos de Vifias segun la profundidad en que

llevan a cabo procesos de cambio, por un lado las que estan orientadas a actividades
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enfocadas a la produccion y reducciébn de costos donde los procesos que las
caracterizan son la Adquisicion de Nuevas Practicas o Tecnhologia, Cambios de
Procesos Productivos y Coordinacién Interna, por otra parte, estan las firmas que le
dan mayor importancia a procesos Culturales y de Aprendizaje, llevando a cabo
procesos orientado a ello. Los procesos relacionales no muestran relaciéon con ninguin

grupo en patrticular.

Por otra parte, las motivaciones para generar cambios también muestran la existencia
de dos perfiles de empresas: aquellas cuyo objetivo principal de los cambios es la
basqueda de oportunidades a través de nuevos modelos de negocio y las que tienen

como fin la busqueda de adaptacién y eficiencia.

Se puede apreciar entonces un componente impulsor interno dentro de la empresa
como variable decisiva en su perfil de generar cambios, que puede ser entendido
también como elementos culturales que definen tanto su estrategia como la
implementacion de ésta a través de procesos. Por lo tanto es importante en futuros
estudios tener en cuenta este elemento como actividades concretas dentro de la

empresa que pueda ser medidas y contrastadas.

Por lo demas, las capacidades dinamicas de marketing encontradas y categorizadas
en las empresas vitivinicolas chilenas han resultado significativas dentro de esta
industria en particular, siendo todas significativas en algun grado dentro de la industria,

ya sea para mantenerse dentro de ella como para resaltar entre las demas.

La categorizacién se detalla a continuacion, mostrando con rojo las que tiene un mayor

impacto potencial en el desempefio de una firma.
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Cuadro 10: Caracterizacién de Capacidades Dinamicas de

Marketing en la Industria Vitivinicola

Capacidad Dinamica Relevancia Generacion | Adaptacion Proceso
de Marketing de Cambio al Medio Distintivo
Innovacion en . . .

Nuevos Productos Alto Medio - Alto Bajo Bajo
Innovacion en . Alto Alto Medio - Alto | Medio — Alto
Modelos de Negocio
O S Alto Medio - Alto | Medio - Bajo | Medio -
Mercados Bajo
InnovaC|on,en Alto Medio - Alto Medio Medio — Alto
Tecnologia
Reposicionamiento Alto Alto Bajo Alto
Investigacion de Alto Alto Medio - Alto | Medio - Bajo
Mercado
Relaciones con .
Cadena de Valor Alto Alto Alto Medio - Alto
Relaciones con Bajo Medio - Alto | Medio - Alto Bajo
Grupos de Interés
Gestlpn_del Alto Alto Alto Alto
Conocimiento
Orquestacion Alto Alto Alto Medio —
Bajo
Toma de Decisiones Alto Alto Medio - Alto = Medio - Bajo

Fuente: Elaboracion propia

d) No existe una medida absoluta para medir el desempefio de una firma en esta

industria, sin embargo un indicador relevante es el Volumen Exportado en US$.

No obstante, hay que considerar también otras variables que pueden dar origen

a ingresos futuros en las compafiias y que no se vea reflejado en ese indice.
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El uso de un indice comunmente aceptado como lo es el Volumen Exportado en US$
ayuda a comparar la situacion particular de cada compafiia con el resto, sin embargo,
se deben tener en cuenta también dentro de la evaluacion la evolucion del desempefio
en el tiempo mas que uno en particular, lo que implicaria agregar variables como
reputacion y presencia internacional, que podrian en esta industria reflejar

posibilidades de mantener el desempefio en el tiempo.

9.4.2. Evidencia de desempefio superior

9.4.2.1. Vifia Concha y Toro: “La Tercera Marca mas Poderosa del

Mundo”.

Llena de leyendas e historias que hacen famosos a sus vinos en todo el mundo, Vifia
Concha y Toro fue fundada en 1883 por el Marqués de Casa Concha. Tras tomar la
decision de explotar el potencial vitivinicola del valle del Rio Maipo, en momentos en
que surgia en Chile la industria del vino, Don Melchor Concha y Toro incorpor6 cepas
francesas, traidas de la region de Bordeaux, contratando a un endlogo francés,
Monsieur Labouchere, para elaborar los primeros vinos de su vifia. Ahora, con mas de
120 afios, Vifia Concha y Toro es propietaria de sus vifiedos y de sus plantas de
vinificacién y embotellamiento, controlando la mas extensa red de distribucion de vino
de Chile y siendo la empresa vitivinicola chilena mas importante a nivel internacional. A

nivel global, es la tercera marca mas poderosa del mundo, detras de Gallo y Hardy’s.

Para algunos, el aval de Vifia Concha y Toro en la actualidad, es su gran capacidad
financiera que le permite sostener grandes inversiones, principalmente en relacion a
campafas de publicidad. Sin embargo, empresas chilenas del mismo tamafio no han
podido dar alcance a este lider de mercado. Una de las claves de esta Vifa, se

encuentra en una mezcla en su modelo de negocio, manteniendo una estructura 100%

propia, pero con un desarrollo de marca principalmente global.
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Por otro lado, fue capaz de reposicionar tanto su marca como su gama de productos,

para responder a las necesidades de los consumidores. De pasar a ofrecer
principalmente volumen de produccién, hoy en dia la estrategia de esta Vifia es que
para poder mantener una tasa de expansion importante (sobre 10%) en exportacion, se
debe aumentar la participacion de los vinos Premium dentro de la canasta exportable.
A través de Almaviva S.A. se ha obtenido un producto Icono el cual corresponde al vino
“Almaviva”, cuyo precio al consumidor final es de US$87 la botella. Producto de lo
anterior se ha visto favorecido el producto Don Melchor, exclusivo de Conchay Toro, el
cual ha sido clasificado como un Ultra Premium (asociacién tanto a Vifia como a Lugar)

a un precio al consumidor final de US$41 la botella.

Tal como se dijo anteriormente, Concha y Toro es una empresa que se involucra en
todo el proceso productivo del vino, desde el vifiedo hasta la venta final del producto a
los consumidores, tanto en el mercado nacional como internacional. Para ello se hace

necesario 2 elementos principales: En primer lugar, una relacion estrecha con su

cadena de valor, debido a que como todo este proceso depende exclusivamente de

Concha y Toro, debe ser capaz de manejar puntos criticos de su cadena, como el
manejo de almacenes con inventarios, por lo cual los puntos de entrada y salida son
vitales para el funcionamiento de su proceso productivo de lineas continuas. He ahi
donde la relacidon con proveedores y distribuidores son fundamentales. Ademas, la
relacion de afios con su fuerza de venta le ha dado una posicion ventajosa con
respecto a empresas con menor tradicion. Por otro lado, los requerimientos de tamafio

han hecho que las innovaciones en tecnologia se enfoquen principalmente en gestion

mas que en mejoras productivas. Asi, las grandes inversiones tecnoldgicas se han

centrado en manejo de datos online y facilidad en la gestién del negocio.

Finalmente, la gestién del conocimiento juega un factor preponderante en el desarrollo

de su estrategia de mejora continua en el manejo de las lineas de produccion. Todos
los trabajadores son parte de este proceso, donde se puede apreciar a operarios
viajando a otros paises a aprender mejores practicas en el manejo técnico y de gestion
de las lineas. Pero ese conocimiento, una vez adquirido por el operario, debe ser

diseminado al equipo de trabajo para obtenerlo y aplicarlo, ademas de obtener
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retroalimentacion de su aplicabilidad y flexibilidad para las lineas. Esto permite tener a
todos los trabajadores informados de las situaciones de diversas lineas de produccion,
con el objetivo de que en caso de sufrir percances en las lineas, pueda ser resuelto
inmediatamente por cualquiera, impactando positivamente en su capacidad de

respuesta a los requerimientos de la demanda.

9.4.2.2. Vina Montes : “From Chile with Pride”

Vifia Montes nacié como concepto en 1987, cuando Aurelio Montes y Douglas Murray
tenian la certeza que Chile podia producir vinos mucho mejores a los que se estaban
produciendo. Para ellos, en ese entonces, daba la impresién que las Vifias grandes y
medianas estaban conformes con limitarse a si mismas a un mercado de
supermercados. Las vifias sabian como producir mejores vinos, pero no parecian
existir las ganas. Asi, formalmente se crea Vifia Montes en 1988, formando una saga
que la ha dado a conocer en mas de 75 paises internacionalmente y llenado a Chile de
elogios y reconocimientos, dirigiendo su produccién principalmente a la exportaciéon
(94% del total).

Si bien es posible pensar que Montes impactdé mediante una innovaciéon en producto,
dado que el primer Montes Alpha Cabernet Sauvignon era concentrado, complejo y

serio, lo cual era Unico en Chile, la innovacion fue principalmente en su modelo de

negocio. La propuesta de valor en Vifia Montes fue impactar en calidad superior, para
lo cual debia enfocarse en un nicho adecuado, lo que era completamente distinto a la
reinante venta masiva de finales de los 80s en canales de supermercados. Para ello,
Montes se enfocd en producir solo 4 vinos Alpha: Cabernet Sauvignon, Chardonnay,
Merlot y Syrah, los cuales en conjunto son la marca Premium de mayor exportacion en
su categoria, dirigida especificamente a tiendas de vino, restaurantes y hoteles: el

nicho que deja huella y reputacion.
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Por otro lado Montes, continuando con la obsesion de crear mejores vinos en Chile, fue

capaz de reposicionarse para lograr cada vez mas elevados estandares de calidad y

escalar a través de las clasificaciones de vinos: Fue pionera en apostar por el Valle de
Apalta, por plantar en laderas de montafia, y en plantar Syrah en Colchagua. El
resultado fue: el primer Ultra-Premium chileno, Montes Alpha “M” 1996 (Burdeos
clasico); seguido por Montes Folly 2000 (Syrah 100%, de minima produccién) y, por
ultimo, el Purple Angel (Carménére 92%). Todos rapidamente convertidos en éxitos por

la prensa especializada y por sus consumidores.

Para lograr lo anterior, enfocaron gran parte de sus esfuerzos en las relaciones con su

cadena de valor. La gran gracia de Montes de llegar a ser el 5° exportador de vino

embotellado chileno en 2005, es que lo realizé por si mismo y sin recurrir a joint-
ventures, ni consultorias con extranjeros, como ha sido con todos los demas, sino mas
bien por contar con una estrecha relacion con sus importadores y distribuidores a
comerciantes altamente respetados en el mercado de vinos Premium, manteniendo
siempre condiciones justas de precios, independiente del precio de mercado o
condiciones adversas de la economia. Ademas, la relacion con su fuerza laboral tiene
connotaciones especiales: Cada lote estd a cargo de un capataz, lo normal es
premiarlos por produccion, pero en Montes se realiza por calidad, otorgando bonos
bastante altos por cada nivel de calidad superior, lo cual enfatiza el compromiso de los

trabajadores con la vifia.

Tanto la innovacion en tecnologia como la gestién del conocimiento son elementos que

en Vifa Montes van de la mano. Aurelio Montes, como Endlogo, se hizo responsable
tanto de la produccién como de la calidad de los vinos, pero sin embargo mantenia
asesorias que el proporcionaban una vision del mercado, conocimientos de vifiedos, y
oportunidades de experimentacion. Aurelio Montes y su equipo, a través de estos
conocimientos y una serie de viajes por los paises vitivinicolas mas importantes fue
capaz de recoger avances de ultima generacién alrededor del mundo, pero a la vez
plasmarlo en cada una de sus instalaciones. La clave se encuentra que estas
innovaciones van de la mano con la relacién estrecha con sus trabajadores, lo que les

permite comunicar a una serie de empleados dispuestos y motivados a aprender y
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aplicar, lo que conduce a una mezcla distintiva. En general las innovaciones en
producto, proceso y marketing fueron rapidamente imitadas, y a veces mejoradas por
otras empresas, aunque aun queda por hacer al momento de reflejar estos esfuerzos

en sus resultados.

Finalmente destacar el esfuerzo que realiza Vifia Montes con respecto a las relaciones

con los grupos de interés. Si bien para Chile es una capacidad dinAmica secundaria,

Montes ha colaborado de manera directa tanto con su competencia nacional como con
la imagen pais de Chile. El esfuerzo mas notorio son las etiquetas que por los afios 90s
disefd con la frase “From Chile With Pride”, lo cual funciona como una suerte de

“arrastre de imagen” desde Vifia Montes al resto de las productoras nacionales.

Tanto Concha y Toro como Montes han logrado un alto desempefio en comparacion a
sus pares chilenos, pero de distinta manera. El primero ha desarrollado una estrategia
de crecimiento a nivel global, con alto volumen y bajos precios. El segundo ha logrado
establecerse en un nicho de mercado de baja distribucion (en comparacién a la
primera), que privilegia la calidad de sus vinos (con su correspondiente reflejo en
precios), y con una expansion a menor escala. Si bien son vifias mas bien distintas,
han utilizado las herramientas de capacidades dinAmicas de manera efectiva, logrando
grandes retornos en ambientes de considerable dinamismo. El éxito de cada una de
estas vifias es evidencia clara de que la gestion del cambio tiende a tomar un papel
protagoénico en la industria vitivinicola, lo cual es una conclusion importante para cada

actor de esta industria.

163



| Universidad de Chile Facultad de Economia y Negocios

CAPiTuLO 10 LIMITACIONES Y DIRECCIONES DE

INVESTIGACION FUTURAS

10.1. Limitaciones

Este estudio tiene una serie de limitaciones que deben tenerse en cuenta. Inicialmente,
en cuanto al manejo de datos, este estudio es principalmente cualitativo, lo cual
plantea solo una aproximacion a los resultados deseables para este tema. El objetivo
principal era la elaboracién y correccion de un marco conceptual que mostrara el
impacto de las capacidades dinamicas de marketing en el desempefio de las vifias
chilenas que compiten en el mercado internacional. Los resultados obtenidos, al no
poseer una muestra significativa, no son generalizables ni significativos, sino mas bien

complementos y correctores del modelo literario inicial.

En base a lo anterior, no fue posible realizar estadisticas de relaciones entre variables,
especificamente para medir la relacion entre las capacidades dinamicas de marketing y
el desempefo de las firmas, o para medir la relacion entre las caracteristicas de

dinamismo y el grado de dinamismo industrial.

Por otro lado, al igual que muchos estudios de estrategia de marketing, este estudio se
basa en la presentacion de entrevistas donde los principales encuestados fueron altos
ejecutivos de marketing. Si bien es probable que estos encuestados se encontraran en
una mejor posicion para responder preguntas sobre recursos de marketing y
desempefio de las firmas, otros gerentes pueden tener perspectivas diferentes

igualmente validas.
Las entrevistas en profundidad realizadas trataron, dentro de lo posible, que fueran

objetivas, independiente de las opiniones de los altos ejecutivos de marketing,

apelando a la confianza de pensar que sus opiniones eran representaciones validas de
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los recursos de su empresa y de sus posiciones competitivas. Segundo, este estudio

se llevd a cobo en un entorno cultural (Chile) y en un set limitado de contextos

industriales (ver metodologia). Por lo tanto, no es posible generalizar ninguna

conclusion mas alla de estos contextos.

10.2. Direcciones de Investigacion Futuras

La investigacion inmediata a ésta, debiera sugerir un modelo cuantitativo que busque

explicar principalmente la relacion entre las capacidades dinamicas de marketing y el

desempefio de las firmas. Para ello son varios los caminos a seguir:

1)

2)

3)

4)

En primer lugar, se debe testear estadisticamente el dinamismo industrial. En
especial, la relacion entre las caracteristicas de dinamismo v/s el grado de

dinamismo industrial.

Para Chile, en particular, es importante realizar un estudio de clusters que
refleje las diferencias entre viflas industriales v/s boutiques. La evidencia ha
mostrado diferencias importantes entre estos dos grupos de viflas en sus
estrategias, lo cual presume distinto uso de capacidades dinamicas entre ellas.
Esto ayudara también a establecer la muestra minima significativa, y la relacion

de entrevistados que se debe obtener de cada grupo.

Siguiendo con la linea anterior, se hace necesario establecer una medida de
desempefio que haga comparable estos dos grupos de vifias, para establecer el
mix de capacidades dinamicas que impactan de mejor manera en el

desempefio, y ver si son distintas en cada grupo.
Finalmente, la elaboracion de un modelo de regresion que adecue de mejor

manera la relacién entre capacidades dinamicas de marketing y desempefio de

la firma.
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Esta propuesta de investigacion esta en camino para ampliar el trabajo actual a una
generalizacion a nivel nacional y significancia estadistica. Sin embargo, estudios
posteriores pueden ampliarse en una serie de otros paises y a través de otras
industrias. Las limitaciones antes sefialadas, divididas entre resultados tedricos y
empiricos, dan la confianza para creer que se podran obtener resultados similares en
otros contextos. La investigacion también ha identificado un nimero de areas donde la
nueva investigaciéon podria demostrar ser fructuosa. Primero, el rol de la clasificacion
de las capacidades dinamicas de marketing (cultura, estrategia, operaciones) en el
desempefio de las firmas, siguiendo la linea de investigaciones en el campo de

capacidades de marketing.

Por otra parte, una estrategia que ha llamado bastante la atencidon a este grupo
investigador, tiene que ver con los niveles de integracion de su cadena de valor en
diferentes actores de la industria vitivinicola. Parte de la evolucion tanto en Chile como
el mundo, es pasar de vifias totalmente integradas a llegar a distintos niveles de
externalizacion de procesos de la cadena de valor. Una futura investigacién puede
medir un impacto de este cambio de estrategias en el modelo de negocio y por ende el

impacto en la forma de ver la industria en general.

Finalmente, a nivel de paises, un concepto importante a analizar es el concepto de
imagen pais, relacionado directamente a la capacidad de relacionarse con la cadena
de valor y grupos de interés. El éxito de Australia llama a tener atencién a estas
capacidades dinamicas de marketing, para medir su impacto a nivel pais. A nivel
macro, esta investigacion puede analizar de mejor manera las diferencias entre los 2
principales grupos de paises en la industria vitivinicola. Una propuesta interesante es
medir el rol de estas capacidades dinamicas en la evolucion de los paises del Nuevo
Mundo (en términos de participacion de mercado), analizando las diferencias con los

paises tradicionales del Viejo Mundo.
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Este apartado se encuentra los output obtenidos directamente del programa estadistico
SPSS utilizado para analizar la informacién recolectada. Se presenta en forma de
tablas y objetos graficos que permiten respaldar los resultados y conclusiones

derivados anteriormente.
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ANEXO 1l SPSS

Dinamismo: Estadisticas Descriptivas

Facultad de Economia y Negocios

Descriptive Statistics

N Range | Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation| Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic
Cambios 10 4,00 3,00 7,00 5,7000 ,39581 1,25167 1,567
Actores 10 5,00 1,00 6,00 2,9000 ,43333 1,37032 1,878
Ventajas 10 2,00 4,00 6,00 5,1500 ,27938 ,88349 ,781
Estrategias 10 4,00 2,00 6,00 4,2000 44222 1,39841 1,956
Informacion 10 4,00 3,00 7,00 5,5000 ,50000 1,58114 2,500
Valid N (listwise) 10
Orden de Procesos: Estadisticas Descriptivas
Descriptive Statistics
Std.
N Range [Minimum |Maximum Mean Deviation |Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic [Std. Error| Statistic | Statistic
Coordinacion 7 6,00 1,00 7,00 3,8571 | ,85714 2,26779 5,143
Productivos 7 5,00 3,00 8,00 5,0000 | ,78680 2,08167 4,333
Nuevas _ practicas 7 4,00 3,00 7,00 4,8571 | ,59476 1,57359 2,476
Tecnologia 7 6,00 2,00 8,00 4,2857 | ,83707 2,21467 4,905
Conocimiento 7 6,00 2,00 8,00 | 4,0000 | ,81650 | 2,16025 | 4,667
Cultura 7 6,00 1,00 7,00 5,7143 | ,80812 2,13809 4,571
Innovacion_productos 7 5,00 1,00 6,00 2,5714 | ,78246 2,07020 4,286
Relaciones 7 7,00 1,00 8,00 5,7143 | 1,16934 3,09377 9,571
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Descriptive Statistics

Std.

N Range |Minimum |Maximum Mean Deviation |Variance

Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic [Std. Error| Statistic Statistic
Coordinacion 7 6,00 1,00 7,00 3,8571 | ,85714 2,26779 5,143
Productivos 7 5,00 3,00 8,00 5,0000 | ,78680 2,08167 4,333
Nuevas _ practicas 7 4,00 3,00 7,00 4,8571 | ,59476 1,57359 2,476
Tecnologia 7 6,00 2,00 8,00 4,2857 | ,83707 2,21467 4,905
Conocimiento 7 6,00 2,00 8,00 | 4,0000 | ,81650 | 2,16025 | 4,667
Cultura 7 6,00 1,00 7,00 5,7143 | ,80812 2,13809 4,571
Innovacion_productos 7 5,00 1,00 6,00 2,5714 | ,78246 2,07020 4,286
Relaciones 7 7,00 1,00 8,00 5,7143 | 1,16934 | 3,09377 9,571

Valid N (listwise) 7

Orden de Procesos: Correspondencia Multiple

Credit

Multiple Correspondence

Version 1.0

by

Data Theory Scaling System Group (DTSS)

Faculty of Social and Behavioral Sciences

Leiden University, The Netherlands

Case Processing Summary

Valid Active Cases

Active Cases with Missing]

Values

Supplementary Cases

Total

Cases Used in Analysis
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Correlations Transformed Variables

Dimension:1
Nuevas _
Coordinacion|Productivos practicas Tecnologia|Conocimiento|Cultura|innovacion_productos|Relaciones

Coordinacion 1,000 ,934 ,950 ,914 ,804 ,818 ,928 ,663
Productivos ,934 1,000 ,913 ,834 ,595 ,729 ,930 ,585
Nuevas _ practicas ,950 ,913 1,000 ,761 ,655 ,810 ,925 ,638
Tecnologia 914 ,834 , 761 1,000 ,893 , 736 ,840 ,657
Conocimiento ,804 ,595 ,655 ,893 1,000 574 ,694 , 754
Cultura ,818 729 ,810 ,736 ,574 1,000 ,751 ,304
Innovacion_productos ,928 ,930 ,925 ,840 ,694 , 751 1,000 , 784
Relaciones ,663 ,585 ,638 ,657 , 7154 ,304 , 784 1,000

Dimension 1 2 3 4 5 6 7 8
Eigenvalue 6,391 ,822 474 ,203 ,105 ,005 ,000 ,000
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Dimension 2

Discrimination Measures

Dimension

1 2 Mean
Coordinacion ,973 ,929 ,951
Productivos ,849 ,855 ,852
Nuevas _ practicas ,878 ,904 ,891
Tecnologia ,866 ,992 ,929
Conocimiento ,690 ,524 ,607
Cultura ,651 ,454 ,552
Innovacién_productos ,926 ,348 ,637
Relaciones ,559 ,974 , 766
Active Total 6,391 5,979 6,185

% of Variance 79,892 74,740 77,316

Discrimination Measures

1,09

0,29

Relaciones Tennlogig
Coordinacion
&

Cultura ,
Innovacion_productos

o0

T
0,0 0,2 0,4 0,6 08 10

Dimension 1

“ariable Principal Mormalization.

Facultad de Economia y Negocios
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Capacidades Dinamicas de Marketing

Innovacién de Productos: Estadisticas Descriptivas

Descriptive Statistics

N Range | Minimum | Maximum Mean Std. Deviation| Variance

Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic

Relevancia 9 3,00 4,00 7,00 6,1111 ,38889 1,16667 1,361
Adaptacion 9 5,00 1,00 6,00 2,8889 , 71578 2,14735 4,611
Estandar 9 5,00 2,00 7,00 5,0000 | ,68718 2,06155 4,250
Cambio 9 5,00 2,00 7,00 4,5556 ,55556 1,66667 2,778

Valid N (listwise) 9

Innovacién de Modelo de Negocios: Estadisticas Descriptivas

Descriptive Statistics

N Range | Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation| Variance

Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic

Relevancia 9 2,00 5,00 7,00 57778 | 27778 ,83333 ,694
Adaptacion 9 4,00 2,00 6,00 4,3333 | ,50000 1,50000 2,250
Estandar 9 4,00 2,00 6,00 3,7778 | ,54716 1,64148 2,694
Cambio 9 4,00 3,00 7,00 51111 | ,51220 1,53659 2,361

Valid N (listwise) 9
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Innovacién de Mercados: Estadisticas Descriptivas

Descriptive Statistics

N Range | Minimum | Maximum Mean Std. Deviation| Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic
Relevancia 9 4,00 3,00 7,00 5,7778 ,46481 1,39443 1,944
Adaptacion 9 3,00 2,00 5,00 3,8889 42310 1,26930 1,611
Estandar 9 5,00 2,00 7,00 4,6667 , 72648 2,17945 4,750
Cambio 9 6,00 1,00 7,00 4,6667 | ,74536 2,23607 5,000
Valid N (listwise) 9
Innovacién de Tecnologia: Estadisticas Descriptivas
Descriptive Statistics
N Range | Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation| Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic
Relevancia 9 3,00 4,00 7,00 5,6667 | ,37268 1,11803 1,250
Adaptacion 9 4,00 2,00 6,00 4,0000 | ,44096 1,32288 1,750
Estandar 9 3,00 2,00 5,00 3,4444 47467 1,42400 2,028
Cambio 9 4,00 3,00 7,00 4,5556 | ,55556 1,66667 2,778
Valid N (listwise) 9
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Reposicionamiento: Estadisticas Descriptivas

Descriptive Statistics

N Range | Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation| Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic
Relevancia 9 5,00 2,00 7,00 5,2222 | ,61864 1,85592 3,444
Adaptacion 9 4,00 2,00 6,00 3,3333 | ,40825 1,22474 1,500
Estandar 9 3,00 1,00 4,00 2,6667 | ,40825 1,22474 1,500
Cambio 9 5,00 2,00 7,00 51111 | ,65499 1,96497 3,861
Valid N (listwise) 9
Investigacion de Mercado: Estadisticas Descriptivas
Descriptive Statistics
N Range | Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation| Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic
Relevancia 9 4,00 3,00 7,00 6,1111 | ,42310 1,26930 1,611
Adaptacion 9 4,00 3,00 7,00 4,4444 | 41201 1,23603 1,528
Estandar 9 5,00 2,00 7,00 4,8889 | ,51220 1,53659 2,361
Cambio 9 3,00 4,00 7,00 6,1111 | ,35136 1,05409 1,111
Valid N (listwise) 9
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Relaciones en Cadena de Valor: Estadisticas Descriptivas

Descriptive Statistics

N Range | Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation| Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic
Relevancia 9 4,00 3,00 7,00 5,2222|,46481 1,39443| 1,944
Adaptacion 9 5,00 2,00 7,001 5,0000(,62361 1,87083 3,500
Estandar 9 5,00 1,00 6,00 3,3333(,47140 1,41421 2,000
Cambio 9 4,00 3,00 7,00| 5,4444(,50308 1,50923 2,278
Valid N (listwise) 9
Relaciones con Grupos de Interés: Estadisticas Descriptivas
Descriptive Statistics
N Range | Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation| Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic
Relevancia 9 5,00 1,00 6,00 3,0000(,57735 1,73205 3,000]
Adaptacion 9 5,00 1,00 6,00| 4,2222(,59577 1,78730 3,194
Estandar 9 5,00 2,00 7,00] 5,3333(,47140 1,41421 2,000]
Cambio 9 5,00 1,00 6,00 4,1111(,65499 1,96497 3,861
Valid N (listwise) 9
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Gestion del Conocimiento: Estadisticas Descriptivas

Descriptive Statistics

N Range | Minimum | Maximum Mean Std. Deviation| Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic
Relevancia 9 5,00 2,00 7,001 5,1111{,71578 2,14735 4,611
Adaptacion 9 5,00 2,00 7,001 6,0000(,52705 1,58114 2,500
Estandar 9 5,00 1,00 6,001 2,0000(,52705 1,58114 2,500
Cambio 9 4,00 3,00 7,00] 5,1111(,56383 1,69148 2,861
Valid N (listwise) 9
Orquestacién: Estadisticas Descriptivas
Descriptive Statistics
N Range | Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation| Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error Statistic Statistic
Relevancia 9 4,00 3,00 7,00 5,6667(,47140 1,41421 2,000}
Adaptacion 9 4,00 3,00 7,00 5,5556(,47467 1,42400 2,028
Estandar 9 4,00 2,00 6,00 4,2222|,46481 1,39443 1,944
Cambio 9 4,00 3,00 7,00] 5,3333(,47140 1,41421 2,000]
Valid N (listwise) 9
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Toma de Decisiones: Estadisticas Descriptivas

Descriptive Statistics

N Range | Minimum | Maximum Mean Std. Deviation| Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error|  Statistic Statistic
Relevancia 9 5,00 2,00 7,00 5,0000(,70711 2,12132 4,500]
Adaptacion 9 5,00 2,00 7,00 4,4444|,62608 1,87824 3,528
Estandar 9 5,00 2,00 7,00 4,4444|,64788 1,94365 3,778
Cambio 9 5,00 2,00 7,001 5,1111(,51220 1,53659 2,361
Valid N (listwise) 9

Motivacion de Cambios (Acuerdo): Estadisticas Descriptivas

Descriptive Statistics

Std.
N Range |Minimum [Maximum Mean Deviation |Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic |Std. Error|  Statistic Statistic

Eficiencia 6 3,00 4,00 7,00 6,3333(,49441 1,21106 1,467
Adaptacion 6 3,00 4,00 7,001 6,0000(,51640 1,26491 1,600}
Oportunidades 6 4,00 3,00 7,001 6,1667(,65405 1,60208 2,567
Modelos_de_Negocio| 6 4,00 3,00 7,00| 4,8333|,70317 1,72240 2,967
Valid N (listwise) 6
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Motivacién de Cambios (Orden): Estadisticas Descriptivas

Descriptive Statistics

Std.
N Range |Minimum [Maximum Mean Deviation |Variance
Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic |Std. Error| Statistic Statistic
Eficiencia 6 3,00 1,00 4,00] 1,6667(,49441 1,21106 1,467
Adaptacion 6 2,00 2,00 4,00 3,0000{,25820 |,63246 ,400
Oportunidades 6 2,00 1,00 3,00[ 2,0000(,25820 |,63246 ,400
Modelos_de_Negocio| 6 3,00 1,00 4,00 3,3333|,49441 1,21106 1,467
Valid N (listwise) 6

Motivacién de Cambios (Orden): Correspondencia Mdltiple

Credit

Multiple Correspondence

Version 1.0

by

Data Theory Scaling System Group (DTSS)

Faculty of Social and Behavioral Sciences

Leiden University, The Netherlands

Case Processing Summary

Active

Values

Total

Cases

Valid Active Cases

Supplementary Cases

Cases Used in Analysis

with  Missing]
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. Variance Accounted For
Iteration
Number Total Increase Loss
142 2,499984(,000009 1,500016

a. The iteration process stopped because the

convergence test value was reached.

Model Summary

Dimensi Variance Accounted For
on Cronbach's Alpha | Total (Eigenvalue) Inertia % of Variance
1 ,800 2,500 ,625 62,500
2 ,800 2,500 ,625 62,499
Total 5,000 1,250
Mean ,800% 2,500 ,625 62,500
a. Mean Cronbach's Alpha is based on the mean Eigenvalue.
Discrimination Measures
Dimension
1 2 Mean
Eficiencia ,562 ,685 ,623
Adaptacion ,561 ,692 ,627
Oportunidades ,689 ,568 ,628
Modelos_de_Negocio ,688 ,555 ,622
Active Total 2,500 2,500 2,500
% of Variance 62,500 62,499 62,500
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Discrimination Measures
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