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Abstract

Una nueva forma de hacer los negocios hace que las empresas deban crear relaciones
estables no sélo con actores de los distintos eslabones de la cadena productiva, sino
también con empresas competidoras que se encuentran en el mismo nivel. Estos actores
pueden verse como socios de negocios. En el Trabajo de Graduacion se buscara mostrar
los beneficios que generan las acciones cooperativas a nivel horizontal para poder
mejorar la competitividad de las empresas que poseen estas relaciones e inclusive del

sector.

Muchas veces el tamafio de la empresa surge como un factor limitante para las mismas a
la hora de realizar operaciones de gran magnitud. Es por esto que en el presente trabajo
se mostrard como a través de la colaboracion entre las pequefias empresas se pueden
obtener las ventajas competitivas que poseen las grandes compaiias sin perder la
flexibilidad. Para esto se tuvieron en cuenta las relaciones existentes entre las bodegas
elegidas de San Rafael dentro de las cuales se encuentran Bodega Jean Rivier, Bodega

Simonassi Lyon, Bodegas Roca, Bodega Villa Atuel y Bodega La Abeja.

A partir del estudio tedrico y empirico de los cluster vitivinicolas y los distritos
industriales del mundo, luego de destacar sus principales diferencias, se buscé analizar
si lo que realmente existe en San Rafael en la industria vitivinicola se asemeja mas a lo
que es para Michael Porter un cluster o si posee caracteristicas de los distritos
industriales. Se ha llegado a la conclusion que las redes que existen en esta region van
mas alla de los clusters pero sin embargo no poseen todas las caracteristicas necesarias

para denominarlo un Distrito Industrial.

Esta relacion cooperativa de las bodegas a nivel horizontal permite en definitiva que las
empresas puedan desarrollarse plenamente mejorando su perfil en el &mbito nacional e
internacional. Las compafiias que mantienen estas relaciones tienen una posibilidad

mucho mayor de subsistir en los mercados que las empresas que se encuentran aisladas.

Palabras Clave: Cluster, Distrito Industrial, Colaboracion Horizontal, Asociaciones

Formales, Asociaciones y Relaciones Informales.
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1. Introduccion

La creciente competencia entre las empresas, que viene de la mano de la apertura de los
mercados y la creciente internacionalizacion de las mismas, los cambios en la
tecnologia como en la manera de hacer los negocios, requieren que las empresas se

mantengan flexibles por poder adaptarse a las nuevas condiciones de mercado.

En paises emergentes como la Argentina en donde hay presente un alto grado de
incertidumbre, falta de recursos y financiamiento, contextos institucionales cambiantes,

una manera de hacer frente a esto es compartir riesgos a través de las redes.

Teniendo en cuenta que el tamafio de una empresa a veces puede ser un factor limitante
a la hora de llevar a cabo una operacién de cierta magnitud, o de satisfacer algun tipo de
necesidad (como puede ser acceso a financiacion), estos limites pueden ser desplazados
por medio de una asociacion ya sea formal o informal con otras empresas incluyendo las
competidoras. Esto se debe a que es factible que tengan necesidades en comun que los
lleve a relacionarse y trabajar de manera conjunta para en definitiva obtener mayores

ventajas competitivas.

Hoy en dia hay una tendencia hacia la concentracion geografica de compafiias que
comparten problematicas productivas similares, o se dedican a la misma rama industrial.
Esto les permite a las PyMEs desarrollar relaciones entre las mismas, y de esta forma

obtener una mejor performance que una empresa operando aisladamente.

La cooperacion interempresaria es una opcion muy atractiva a la hora de analizar las
estrategias que le permitan a las pequefias y medianas empresas argentinas superar sus
limitaciones y barreras con el objetivo de obtener mayores niveles de competitividad
tanto a nivel local como internacional. Para analizar la mejora en la competitividad se

tendrén en cuenta las exportaciones de las bodegas.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo General

Se buscard mostrar que la colaboracion es una nueva forma de hacer los negocios en
donde de manera conjunta se logra una creacién de valor. Autores como Kanter dicen
que ser un buen socio hoy en dia es un importante activo; y en una economia
globalizada si uno tiene la capacidad de crear y mantener relaciones estables le
permitira a las compafiias obtener una significativa posicion competitiva. Esta forma de

hacer los negocios no sera sustentable si ambas partes no ganan a partir de la relacion.

Se analizard la existencia de relaciones y alianzas entre pequefias bodegas familiares en
la region de San Rafael teniendo en cuenta sus exportaciones. Para esto se estudiara la
diferencia que existe entre los distritos industriales y los clusters; para en definitiva ver

a cual de estos dos tipos de redes se asemeja mas la regién en cuestion.

El motivo por el cual decidi elegir este tema relacionado con los vinos argentinos se
debe principalmente a un gran interés que tengo desde hace varios afos luego de haber

realizado un tour de las bodegas en Mendoza.

Estos cambios a su vez me llevaron a investigar sobre el sector en profundidad. El
estudio se enfocard en las pequefias bodegas para poder ver si realmente se puede
exportar y ser competitivo sin ser una empresa “grande” como los es Bodegas Bianchi
en San Rafael, y en definitiva ver la organizacién o relacion que hay entre los actores

claves del sector.

1.1.2 Objetivo Especifico

Mediante el analisis de la exportaciones argentinas de vino fino y tomando en
consideracion el caso de pequefias bodegas familiares proximas a la ciudad de San
Rafael ubicada en Mendoza, se buscara exponer si realmente hay distritos industriales
en la zona o si son solo clusters. Para esto se analizaran las relaciones que hay entre

bodegas competidoras a nivel nacional pero que se necesitan unos a otras para poder
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competir en los mercados internacionales con vinos de otros paises como los de Estados

Unidos, Australia y Sudafrica.

1.2 Estrategia Metodolégica

El trabajo de graduacion serd de tipo descriptivo, dado que se buscaran describir las
relaciones que existen entre distintas organizaciones en la region de San Rafael. Esta
investigacion requiere de amplios conocimientos del area investigada para formular la

pregunta que se busca responder.

En este caso, se buscara analizar las relaciones que hay entre las pequefias bodegas
familiares en la regién de San Rafael. Como conclusion se intentara analizar si
realmente estas bodegas pueden competir a nivel internacional con las grandes bodegas

nacionales y si las redes existentes son clusters o distritos industriales.

La hipotesis del trabajo se centra en que las pequefias bodegas familiares pueden
realmente mejorar su perfil exportador si existe una relacion cooperativa entre las
mismas, para en definitiva poder hacer frente a compafiias de mayor magnitud como lo

es Bodegas Bianchi de San Rafael.

Para dicho trabajo analizaré el caso de diversas pequefias bodegas de la region, como lo
son Bodegas Roca, Bodega La Abeja, Bodega Jean-Rivier, Villa Atuel y Bodega

Simonassi.

Analizando el caso de estas empresas se pondrd en evidencia si realmente hay una
relacion entre las mismas y qué tipo de relacion es la que hay presente. Elegi estas
bodegas porque la mayoria son familiares, pero sin embargo una parte de su produccién
se destina al mercado internacional. Para la seleccion de las bodegas se ha tenido en
cuenta el tamafio de las empresas, que tengan una proximidad geografica y que se

dediquen al mercado de la exportacion.

Las técnicas de recoleccion de datos a utilizar seran tanto revisiones documentales, que

incluyen libros, papers, revistas, como también entrevistas a las distintas bodegas.
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2. La Industria Vitivinicola

La industria vitivinicola en la Argentina atraves6 un gran cambio en las Gltimas
décadas. Hacia los afios ochenta no se utilizaban las técnicas productivas necesarias
para obtener vinos de alta calidad. Predominaba la produccion de vinos de mesa, con
alta produccion y baja calidad. Una de las razones por las cuales habia una baja
insercién de los vinos argentinos para ese entonces se debia principalmente a que se

producia y comercializaba vino de baja calidad a granel.

Hasta 1976 los franceses eran casi los Unicos que se dedicaban a la produccion de vinos
finos. Desde alli en adelante, los Estados Unidos fueron desarrollando nuevas técnicas
para la produccién de vinos finos que fueron utilizadas por el resto de los paises
transformando la industria vitivinicola. De esta forma los paises como lItalia, Francia,
Alemania y Espafia, comenzaron a perder su relevancia a raiz de paises del Nuevo
Mundo como Estados Unidos, Argentina, Australia, Nueva Zelanda y Chile. Estos
paises comenzaron a experimentar con nuevas variedades de vinos y técnicas cientificas

e innovadoras de produccion.

Cabe destacar la diferencia entre la produccion de vinos del nuevo mundo con los mas
antiguos. Los del nuevo mundo tienen sabores distintos a los de los vinos tradicionales.
Cambian desde la plantacién de las uvas hasta la manera de comercializar los vinos. Los
distingue el acercamiento cientifico en el desarrollo de las uvas y la produccién final de
los vinos. Los productores que optaron por la produccién de vinos del nuevo mundo,
tuvieron que cambiar las uvas que utilizaban para poder satisfacer las demandas del
mercado y es por eso que poseen distintas variedades. A su vez, algo que los diferencia
de los productores tradicionales del viejo mundo es la cooperacion y relacion cercana
que existe entre los endlogos y los agrénomos. Esta coordinacion entre ambas partes de
la cadena de abastecimiento es fundamental para obtener los vinos que en definitiva
esperan los consumidores finales. Estos tipos de vinos estan obteniendo cada vez mayor
importancia a nivel mundial. Los vinos del nuevo mundo estan invadiendo los mercados

de los vinos mas tradicionales.



P
"\@2" Uninsrsidad de Trabajo de Licenciatura
SanAndrés

En cambio en los del viejo mundo lo mas importante no son las uvas ni el productor,

sino el caracter regional de las uvas cosechadas en una tierra y con un microclima
determinado, que los franceses Ilaman terroir. Las areas para el cultivo de uvas son tan
acotadas que justifica los elevados precios de este tipo de vinos. Como vemos lo mas
importante no es la uva, sino el lugar. Poseen una industria atomizada, regulaciones
muy estrictas por parte del gobierno, pero al tener una tradicion y alto reconocimiento

internacional poseen una ventaja significativa a la hora de comercializar sus productos.

Se incorporaron tanques de acero inoxidable y la utilizacion generalizada del frio.
Comenzo a controlarse la temperatura en las bodegas, aparecio el riego por goteo, y la
plantacion de cepas con alta calidad enoldgica como el Malbec, Cabernet Sauvignion,

Merlot, Pinot Noir, Syrah, etc.

Para ese entonces, en el caso de la Argentina en particular, el vino era visto como un
“commodity” mientras que los mercados internacionales se volcaban al consumo de
vinos de alta gama. Se vendian los vinos como commodity dado que las bodegas no
sabian que se podian producir vinos de alta calidad. Lo que sucedia era que no se estaba
prestando atencion a los consumidores pues al exportar vinos a granel esto no era
necesario. Los niveles de exportacion en Argentina eran minimos dados los volumenes
del mercado interno. Ademas habia un alto grado de incertidumbre pues no se sabia si
las bodegas argentinas podrian lograr este cambio dada la falta de experiencia. El
traspaso de produccion de vinos del viejo mundo a vinos del nuevo mundo en la
Argentina comenz6 a principios de los afios noventa con el desembarque en el mercado

nacional de grandes bodegas extranjeras.

En la Argentina, el cambio comenzo a principios de los afios ochenta con experimentos
de Catena Zapata, Familia Zuccardi y del Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (INTA). Este cambio en la industria vitivinicola argentina, fue el
resultado de un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles, (ya sean recursos
naturales, tecnologicos, humanos); inmerso en un contexto de mejor gerenciamiento,
apoyado en la inversiones e impulsado por una desregulacion del Estado (Cetrangolo et
al., 2002).
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Durante los noventa, con técnicas innovadoras la industria se transformd. Comenzé la

produccion de vinos finos, los “New World Wines”. Este traspaso de la cantidad a la
calidad le permitié a la Argentina obtener una mayor participacion en las exportaciones
mundiales. Para esto fue necesario un cambio de mentalidad por parte de los
productores dado que con el cambio de la industria sus productos tuvieron que ser

adaptados a los requerimientos de los consumidores.

Para poder producir y exportar estos nuevos tipos de vinos, las bodegas argentinas
tuvieron que adaptarse al nuevo modelo de negocios con un perfil exportador, no sélo

cambiando la manera de hacer los vinos, sino también la manera de comercializarlos.

Nicolas Catena Zapata fue el primero en la Argentina en iniciar este proceso de cambio.
A partir de los afios noventa le demostré al mundo que los argentinos no solo podian
producir vinos de alta calidad sino que podian estar bien posicionados y venderse en los
mercados internacionales. Poco a poco, muchas otras bodegas comenzaron a seguir sus

pasos.

Resulta interesante analizar este cambio que hubo en las exportaciones de vino en la
Argentina con la aparicion de estos productos diferenciados en la Gltima década. Uno de
los principales motivos fue que en los noventa bajo el régimen de la Convertibilidad, si
bien el tipo de cambio fue un factor que dificultaba la competitividad del sector
vitivinicola, dio lugar a inversiones en maquinarias importadas indispensables para la

produccion de vinos de alta gama.

De esta manera, con estabilidad monetaria y bajas tasas de interés, las bodegas
mejoraron la elaboracién de sus vinos, no sélo en cuanto a la calidad sino también en
cuanto a la presentacion. Todo esto permitid a las bodegas desarrollarse en los mercados

internacionales.

Luego de la crisis del 2001, con un tipo de cambio favorable, comenzo una tendencia
expansionista que derivaron en crecientes exportaciones del sector vitivinicola. Este
crecimiento en las exportaciones es el resultado de los esfuerzos por penetrar en
mercados internacionales mejorando la calidad y adaptando los vinos a los

requerimientos de los consumidores, logrando asi llegar a los criterios de los “New
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World Wines”,

s6lo una forma de diversificar el negocio.*

teniendo a los mercados internacionales como el principal objetivo y no

En el siguiente grafico es posible ver el cambio en las exportaciones de vino por tipo, en

hectolitros y en miles de d6lares estadounidenses desde 1990 hasta el 2006.

EXFORTACIONES ARGENTINAS DE VINOS POR TIFO

En hectolitros

ANo VINGS ESPUMOSO | OTROS TOTAL

1590 44078 1348 2759 +45.536
1991 269278 3038 5764 262.097
1592 197 368 3584 28482 227,384
1593 233701 3353 13746 250,799
1534 211310 4% 12504 226,310
1535 1557812 3165 9563 1.570.360
1994 L111547 2428 5471 1.119.866
1597 1195.384 2923 EET6 1.204 683
1998 1079755 4571 4718 1.089.042
159 B67.206 8721 4534 BBO 461
2000 819,984 19,568 3169 B43.023
2001 B66.933 10517 1787 BB1.617
2002 1718655 13476 1278 1.234 409
2003 LE2T 438 16:474 5,351 1.852.260
2004 1528503 16,988 £459 1.553.331
2008 2118455 73363 £.361 2.147.759
2006 2.898.400 29.413 8436 2934 748
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VALOR F.Q.B. DE LAS EXPORTACIONES ARCENTIMAS DE VINOS POR TIPQ

En miles de délares estadounidense:.

Ao VINDS ESPUMOSD | OTROS TOTAL

1990 14424 840 170 15.234
1991 16.166 960 B3l 17.937
1992 17469 1227 1.208 22,094
1993 22036 1223 1328 24 587
1994 2166+ 945 1108 23.607
159 BEB4E 122 796 60,869
159 b4.621 962 253 5.856
1997 1714 1200 254 119.108
1958 138063 L4688 253 140.005
1999 114.299 2762 283 117.334
2000 116,801 74666 212 124.878
2001 14209 8514 287 146.897
2002 121142 7.100 161 126.403
2003 183707 4969 474 169.150
2004 224218 5528 73 231.481
2005 203312 8.0l Lol 302.414
2006 18174 10014 1206 379.397
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FUENTE: INSTITUTO MACTOMAL LE VITIVINICULTURA

! Laintroduccién esta basada en el trabajo de Artopoulos, Friel, Hallak (2007)
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Hoy en dia nuestro pais es uno de los mas grandes productores de vino del mundo. Sin

embargo, si bien el consumo de litros per capita ha disminuido notablemente en la
Argentina, una gran parte de la produccion se destina al mercado doméstico. En el
siguiente grafico podemos ver como desde 1991 hasta la actualidad baja el consumo

interno de vinos de baja calidad.

SALIDAS DE VINO AUTORIZADOS PARA EL CONSUMO EN EL PAIS
Segun modalidad de envio - En hectélitros - afios 1991 al 2006

FRACCIONADO EN BODEGA
ANOS GRANEL TOTAL
Damajuana Botella Tetra-brik | Bagin Box | Otros * Total

1981 8705.133 | 2.682.641 | 1.167.554 - - 12.555.328 4528177 17.083.505
1992 7.386.076 | 2.506.253 | 2.283.375 - - 12.175.704 4.019.158 16.194.862
1993 5653245 | 2.850.896 | 3.252.333 - - 11.756.574 2.801.900 14.558.474
1094 4.834.493 | 3.451.783 | 4.296.127 -| 27887 12.610.070 1.569.474 14.179.544
1995 4252439 | 2.634.050 | 5432122 -| 23838 | 12.342.458 1.149.321 13.491.779
1996 3.726.605 | 2791.065 | 6.334.429 20.265 | 18263 | 12.890.707 B51.117 13.541.824
1097 3.076.811 3.165.170 | 6.710.456 12975 | 12.843 | 12.967.655 467 861 13.435.516
1998 2.379.751 3.285.359 | 6.879.290 8.654 §.154 | 12558.217 360.947 12.928.170
1999 1.852.165 | 3.361.192 | 7.185.629 3.116 502 | 12502.584 305.397 12.807.991
2000 1.500.449 | 3.382.121 | 7258864 1710 1.169 | 12234313 266.950 12.491.264
2001 1.240403 | 3370803 | 7.100.817 989 1310 | 11.723.321 313122 12.036.443
2002 1727807 | a472122 | 6281751 948 1.301 11.494.030 494 466 11.988.496
2003 1780108 | 4104006 | 5912484 108 2.091 11.798.886 539.530 12.338.416
2004 1.468.986 | 4203380 | 5.082.032 260 2.697 10.847.355 265.222 11.112.577
2005 1.250.854 | 4478967 | 5.094.210 4.963 3.824 | 10832918 139.536 10.972.454
2008 1.120.860 | 4906621 | 4951323 8.524 5020 | 10992347 111.591 11.103.938

“Hasta 1996 incluye bag in box, hasta 1999 sachet y desde el 2000 bidones y tambor
Fuente: Instituto Nacional de Vitivinicultura

La década de los noventa pone en evidencia una pronunciada y sostenida caida de la
demanda local relacionada al desplazamiento de los vinos por otro tipo de bebidas y

claramente con un cambio en el perfil a favor de los vinos finos.

Evolucion Consumo Per-Capita
(Total de Vinos)
90
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70 HHT-P-m
o _
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Evolucion Consumo Per-Capita
(Vino Fino)
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Fuente. INSTITUTO NACIONAL DE VITIVINICULTURA

En el grafico podemos ver como el consumo de vino de mesa pasé de 70 litros per
capita en el afio ochenta, a tan s6lo 26,14 litros en el 2002. En cuanto al consumo de
vino fino, pasé de 5 litros per capita en 1980 a 9,38 litros en el 2002, segun el Instituto

Nacional de Vitivinicultura.

En el afio 2007 la industria vitivinicola super6 la barrera de los 400 millones de ddlares
en exportacion. A fines del 2007 hubo un crecimiento del 32% en relacion al mismo
periodo del 2006, cerrando con un nuevo récord historico del sector. Esta tendencia
muestra que la Argentina esta buscando crecer a una tasa mayor que la de los paises
competidores. Los principales paises demandantes de nuestros vinos son Estados
Unidos, Reino Unido y Canada; ya que juntos poseen el 50% de estos valores. La
evolucion de las exportaciones argentinas muestra una tendencia similar a la del
consumo mundial, inclusive con tasas méas elevadas en el segmento de precio mas alto,
segun se comenta en la Corporacion Vitivinicola Argentina. En el siguiente grafico
podemos visualizar la evolucién en valores FOB de las exportaciones argentinas de vino
fino del 2002 al 2007.

12
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Evolucion Exportaciones de Vino Fino en Argentina
(Valor FOB)
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En la Argentina hay registradas mas de 1200 bodegas, de las cuales alrededor del 70%
se ubican en Mendoza, otro 20% en San Juan, y el resto se distribuye entre La Rioja,
Salta, Neuquén y Rio Negro. Mendoza elabora méas del 65% de los vinos a nivel pais
(Cetrangolo et al., 2002).

A lo largo del trabajo se analizaran las pequefias bodegas familiares de la region de San
Rafael, ubicado en el sur de Mendoza, a 240 kildmetros, atravesando el Valle de Uco.
Conforma junto con los departamentos de General Alvear y Malarguie, la regién del Sur
Mendocino que abarca méas de la mitad del territorio provincial. Es el segundo centro

urbano méas importante de la provincia luego de la capital.

Hace ya mas de diez afios que esta region posee una de las pocas Denominaciones de
Origen Controladas (DOC) del pais, otorgandole un perfil propio a la region. Aqui las
tierras ofrecen Optimas condiciones para el cultivo de vides. De acuerdo al Instituto
Nacional de Vitivinicultura, en San Rafael esta el 70% de la superficie viticola de la
zona sur con mas de 16 mil hectéareas cultivadas que representan mas del 15% a nivel

provincial.

Son solo dieciocho las bodegas de San Rafael que se dedican a la exportacion de vinos

finos, el resto o exporta a granel o solo se dedica al mercado interno. Dentro de estas
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bodegas exportadoras hay grandes bodegas como Bianchi, Lavaque y Goyenechea

como también bodegas familiares mas pequefias como lo son Jean Rivier, Simonassi,
Roca, entre otras. Hoy en dia las exportaciones de vinos finos de esta region estan
llegando a los 12 millones de délares FOB, dentro de los cuales el 50% pertenece sélo a
Bodegas Valentin Bianchi S.A.. En el siguiente grafico podemos ver el crecimiento de
las exportaciones desde el 2002 hasta el 2007 que ascienden a un 300% de crecimiento

en sélo seis afos.

Exportaciones Vinos Finos Bodegas de San Rafael
(Valores FOB)
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El aumento en las exportaciones de vino fino muestra como los argentinos fueron
ganando su lugar en el mundo. De esta manera se explica los precios mas elevados que

los consumidores mundiales estan dispuestos a pagar por los vinos de nuestro pais.

En el 2007, el ranking de exportaciones de vino fino en San Rafael ha sido por bodega
ha sido (valores FOB);

1. Bodega Valentin Bianchi S.A. con un total anual de U$S 5.803.264,92
2. Bodega Lavaque S.A. con un total anual de U$S 1.832.211,28

3. Bodega Roca S.A. con un total anual de U$S 953.619,67

4. Villa Atuel S.A. con un total anual de U$S 783.110,14

5. Bodega Simonassi-Lyon S.A. con un total anual de U$S 508.469,76
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6. Bodega Goyenechea y Cia. S.C.S. con un total anual de U$S 431.322,69

7. Fincas Andinas S.A. con un total anual de U$S 85.616,77

8. Garbin S.A. con un total anual de U$S 46.524,35

9. Ricardo Jurado S.A. con un total anual de U$S 40.586,7

10. Bodega Jean Rivier e Hijos S.R.L. con un total anual de U$S 34.779,88
11. Rama Caida S.A. con un total anual de U$S 20.177,08

12. Suter S.A. con un total anual de U$S 13.393,68

13. Alto Limay S.A. con un total anual de U$S 5.637,6

14. Finca Intimayu S.R.L. con un total anual de U$S 4.010,16

2.1 Sintesis

El proposito de este capitulo es introducir un poco de historia de la produccién de vinos
en el mundo y los cambios que se produjeron en la industria. Paralelamente se pone en
evidencia el aumento que hubo en las exportaciones gracias a los cambios que se dieron

con el correr de las Gltimas décadas.

La industria vitivinicola argentina se transformo completamente a partir de la década de
los noventa. Hubo un traspaso de produccion y consumo de vinos de mesa a vinos finos
de alta calidad. Al pasar de cantidad a calidad la Argentina pudo empezar a obtener una

mayor participacion en las exportaciones mundiales.

Para producir y exportar estos nuevos tipos de vinos fueron necesarios cambios
radicales tanto en la manera de producir los vinos como en la manera de
comercializarlos. Catena Zapata fue uno de los primeros en comenzar este cambio en
nuestro pais. La convertibilidad permitié la incorporacion de tecnologia avanzada
necesaria para la produccion de vinos finos del Nuevo Mundo. Sumado a una
estabilidad monetaria y bajas tasas de interés las bodegas comenzaron a insertarse en los
mercados internacionales. Con la crisis del 2001 y el fin de la Convertibilidad las

exportaciones del sector crecieron enormemente.
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3. Marco Tebrico

3.1 Redes Empresariales

Como se menciond en los objetivos, se analizara la relacion que existe entre pequefias
bodegas familiares de la industria vitivinicola, ubicadas en la region de la ciudad de San
Rafael en Mendoza. De esta forma, es necesario entender las distintas maneras en que

las empresas pueden asociarse para poder cooperar entre si.

Para este analisis se utilizardn conceptos fundamentales como lo son los distritos
industriales y los clusters, y de esta forma poder diferenciar si las relaciones que hay

entre las bodegas de la zona son de alguno de estos dos tipos.

En primer lugar es necesario definir una red. Las redes entre empresas consisten en dos
0 mas firmas persiguiendo objetivos comunes o trabajando con el fin de solucionar un

problema comun durante un periodo de interaccion sostenida. (Huggins, 2000: 112)

Hay que tener en cuenta que no es suficiente con ser competitivos a nivel nacional ni
mucho menos regional. Es por eso que como posible solucion las pequefias empresas
deban formar redes empresariales sin necesariamente perder su independencia. Sin
embargo, la interdependencia entre las partes por medio de relaciones cooperativas es
fundamental. Al hablar de redes, se hace hincapié no sélo en las relaciones o alianzas
formales que puedan llegar a existir entre las firmas, sino también en los vinculos
informales que puede llegar a haber entre las distintas empresas e instituciones que se

vinculan entre si.

Estas redes pueden surgir por diversos motivos, la necesidad de coordinar
especializacion productiva y tecnolégica de empresas, introduccién rapida de Tl y
comunicacion, descubrimiento de influencia externalidades en los integrantes de la red,
menor integracion vertical y mayor outsourcing. A través de la cooperacion entre las
empresas se van formando este tipo de redes permitiéndoles a las organizaciones mas
pequefias e inclusive medianas, obtener capacidades colectivas que no seria posible o

resultaria mucho mas dificil conseguirlas por su propia cuenta.
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Este conjunto de empresas interrelacionadas se potencia al aumentar la cantidad de

miembros, dandole mas poder al conjunto que a las partes por separado. De esta manera
se obtiene una eficiencia colectiva que deriva en ventajas competitivas que no se
podrian obtener a nivel individual, justificando este tipo de organizacion en red para las
PyMEs. (Kaminker, 2005).

Mediante las relaciones colaborativas, las firmas pueden externalizar actividades sin
necesariamente aumentar su tamafo. (Powell, 1990). Es por esto que las pequefas
empresas pueden seguir manteniendo su tamafio, agilidad y capacidad de innovacion.
Esto les permitira crear y deshacer relaciones con otras empresas, siendo menos costoso
e irreversible que una fusiéon o adquisicion y a su vez mas rapido que internalizar
actividades por parte de una empresa. (Pla, 2000). A lo largo del trabajo se tendra en

cuenta un tipo particular de asociaciones empresariales, los distritos industriales.

Tanto los clusters como los distritos industriales son dos tipos redes en donde se dan
algunas asociaciones cooperativas. Se diferencian unas de otras principalmente por los
actores y los niveles de las relaciones. Es decir, una relacién cooperativa horizontal
entre empresas competidoras es un rasgo de los distritos industriales que no ocurre en

los clusters.

En la region de San Rafael se buscara analizar si el tipo de cooperacion que existe entre

las pequefas bodegas familiares es mas parecido a un cluster o a un distrito industrial.

3.2 Clusters

En cuanto a los clusters, Porter (1997) los define como concentraciones geograficas de
compafiias e instituciones de un mismo rubro que estan interconectadas, unidas por
rangos comunes y complementarios entre si, en busca de una mejora de la
competitividad. Hacia arriba se encuentran los proveedores de componentes, servicios y
maquinarias, y hacia abajo abarcan varios canales y clientes. Hay una fuerte interaccién

entre si, y su accion conjunta genera una sinergia en la busqueda de eficiencia colectiva.
Los clusters son empresas agrupadas que se encuentran ubicadas cerca geograficamente
unas de otras. Esta proximidad geografica que hay en los clusters no significa

necesariamente que exista una relacion o inclusive algun tipo de colaboracion entre las
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mismas. Pero sin embargo, la cercania geografica de las firmas dedicadas tanto a las

actividades primarias como las de soporte es un factor clave, si bien existen ejemplos de

clusters que poseen eslabones de la cadena que se encuentran alejados.

A diferencia de los distritos industriales, Porter hace hincapié en que la competitividad
se mejora gracias a que los proveedores pueden especializarse dentro de los clusters y
dada la competencia entre las empresas, no tanto por medio de la cooperacién. Sin una
competencia vigorosa un cluster fracasaria. La interaccion entre los actores es en
definitiva lo que genera ventajas competitivas colectivas determinando el éxito o
fracaso del cluster. Estas ventajas se logran al realizar las actividades propias de la
empresa y mediante la gestion de un sistema de valor que segun Porter se conforma por
los agentes que aportan insumo, los que cumplen funciones de soporte y los que ofrecen
los canales de distribucion. El vinculo entre los mismos va a permitir el desarrollo del
cluster. (Ferraro, 2003).

Otra consecuencia de los clusters es que generan eficiencia colectiva, en donde la
competitividad del conjunto es mayor a la de cada empresa aisladamente. El accionar de
cada empresa genera externalidades positivas para las otras compafiias. Se favorece la
inversion pero en montos mas pequefios dado que los productores no necesitan el
equipamiento para todo el proceso productivo. Las empresas se especializaran en alguna

etapa del proceso productivo dejando el resto para las demas comparfiias.

Si bien este autor menciona que los clusters promocionan tanto la competencia como la
cooperacion, se enfoca en la cooperacion vertical y no entre competidores directos, es
decir cooperacién horizontal, que es uno de los temas a tratar a lo largo del trabajo de
graduacion. Esto se debe a que Porter ve a la colaboracion horizontal como
anticompetitiva. La cooperacién convive con la competencia porque se dan en
dimensiones diferentes y entre distintos jugadores. De esta manera se logra eficiencia

colectiva, que supera el de las empresas aisladas.

Al igual que en los distritos industriales, las partes de los clusters logran aumentar su

productividad, su capacidad de innovacion estimulando la creacion de nuevas empresas.

A su vez, los beneficios principales que poseen las empresas que forman parte de los

cluster son;
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e Elacceso a distintos tipos de recursos, como pueden ser empleados capacitados
e Elacceso a proveedores

e Elacceso a actividades complementarias

e Elacceso a informacion del mercado, técnica, etc.,

e Elacceso a instituciones publicas

e Mejora en la motivacion y en mediciones de desempefio

De esta manera se bajan los costos de transaccidén, minimizando la necesidad de
mantener inventarios, disminuyendo los costos de importacion y las demoras, y debido
a que se encuentra en juego la reputacién local, los proveedores no cobraran mayores
precios que los de mercado y cumpliran con los tiempos pactados. La proximidad
mejora la comunicacién y le hace mas facil a los proveedores poder ofrecer sus

servicios en menores tiempos. (Porter, 1998: 82).

Otro aspecto que vale la pena destacar es el rol de los clusters en la capacidad de
innovacion por parte de las empresas. Esto se debe principalmente a que las compafiias
que estan inmersas en los cluster estan en continuo contacto con los clientes y
proveedores, son capaces de ver las tendencias del mercado antes que los demas, tienen
una mejor visién del mismo, en comparacion a empresas que actlan y operan por su
cuenta. Estas empresas podran implementar innovaciones antes que los demas dadas sus
capacidades de responder rapidamente a los cambios en el mercado y a su flexibilidad.
Estas necesidades de innovacion vienen de la mano de la vigorosa presion de la
competencia y la continua comparacion entre las empresas que hay dentro de los
clusters. (Porter, 1998).

A su vez, los clusters promueven la creacion de nuevas empresas, ya que €s menos
comun que una compafiia nazca y crezca en un area en donde se encuentra sola. Con el
tiempo van apareciendo nuevos proveedores de insumos 0 Sservicios necesarios para
llevar a cabo las actividades industriales especificas del cluster. Es mas facil encontrar
nichos de mercado inexplorados dentro de un cluster que fuera. A esto se le agrega que

las barreras de entrada con menores. (Porter, 1998).
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Las relaciones continuas entre las partes del cluster, generan un aumento de la

competitividad de las empresas del sector. Pero como se menciond previamente esto
solo sera posible de existir una competencia continua entre las organizaciones, solo
utilizando como herramienta la colaboracion vertical y de ninguna manera la

colaboracion entre empresas que se dedican al mismo escalon de produccion.

Otro factor fundamental dentro de los clusters es el rol de las instituciones o los sectores
afines. Estos sectores son fundamentales para el desarrollo de los clusters. Provee
servicios como puede ser informacion externa, ayuda a las empresas locales a insertarse
en los mercados internacionales, les informa qué necesita cada uno, crea espacios de
encuentro o reuniones. Estas pueden ser instituciones, privadas o publicas, y hasta el
mismo Estado. Para Porter esto es posible dado que ayuda a todas las empresas sin
limitar la competencia entre las mismas. Estas instituciones a las que se refiere en los
clusters, son abiertas, pues todas las empresas por mas que sean competidoras pueden

obtener ventajas y de esta forma no se impide que compitan entre si.

Si bien hay instituciones que nuclean a las empresas, al estar al alcance de la mayoria
son caracteristicas de un cluster. Lo que suele suceder es que dentro de estas
instituciones o asociaciones se den relaciones de tipo cerrada entre algunas de estas

empresas siendo un aspecto caracteristico de un distrito industrial y no de un cluster.

A continuacion se expondran las caracteristicas de otro tipo de organizacion en red

como son los distritos industriales.

3.3 Distritos Industriales

Un distrito industrial es un sistema local de pequefias empresas con una fuerte
especializacion y una fuerte identidad con el territorio en el que opera. (Tattara y Volpe,
2003: 6). Hay una enunciacibn mas aproximada realizada por el Ministerio de
Produccion de la Provincia de Buenos Aires que definen a los distritos industriales
como sistemas productivos regionales, constituidos por agrupaciones de empresas
altamente especializadas, que tienen cierta proximidad geografica, problematicas
productivas similares o complementarias y que se asocian para lograr ventajas

competitivas. (Friel, 2007).
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Como menciona la definicion, es un sistema productivo que se basa en relaciones de

cooperacion entre distintos sujetos. Lo constituyen empresas que se vinculan y estan
radicadas en una zona geografica que es acotada. Esta cercania y agrupamiento hace
posible y vigoriza las redes empresariales. Lo fundamental de la proximidad fisica es
que posibilita que las empresas se especialicen por medio del intercambio tanto de
bienes como el flujo continuo de informacion ya sea formal como también informal. De
esta manera se abaratan los costos y se reducen los tiempos de espera. Cabe destacar
que la mayoria de estas ventajas que otorga la proximidad fisica no serian posibles de

no existir la colaboracion o cooperacion entre las organizaciones.

Las redes de este tipo le ofrecen a las compafiias una alternativa para organizar sus
actividades. Organizandose mediante una serie de relaciones competitivas y
cooperativas, las pequefias y medianas empresas buscan ser mas competitivos con el fin

de hacer frente y competir con organizaciones de mayor tamafio.

De esta forma, las PyMEs de la regién mientras se concentran en su core competence
pueden apoyarse en su red para que los ayude a conseguir materias primas, mejoras en
las exportaciones, obtener reducciones en los costos de transaccion e incluso obtener
economias de escala. Pero para que estas relaciones sean posibles es necesario un

minimo nivel de confianza. (Friel y Lopez, 2005).

Los distritos industriales son concentraciones de empresas especializadas que sacan
ventaja de la division del trabajo y la especializacién del sector, obteniendo ventajas de
escala en comparacion con las grandes firmas integradas. (Ferraro, 2003). Las ventajas
obtenidas en los distritos industriales fueron Ilamadas externalidades de aglomeracion
(como puede ser conseguir recursos humanos calificados, informacién especifica, entre

otros, reduciendo los costos de busqueda especifica).

Hay un enfoque distrital que no coloca el acento solo en las externalidades provenientes
a la aglomeracion, sino que enfatizan también la cercania como factor fundamental para
el desarrollo de un cierto nivel de confianza y cooperacion. Desde esta mirada, las
ventajas locales de los distritos se basan en las relaciones sociales de las personas que
habitan esa zona, y no por las caracteristicas fisicas del lugar. (Ferraro, 2003). Al
mencionar relaciones sociales, se hace referencia no solo a vinculos familiares, como

suele suceder en el caso de estudio ya que muchas pequefias bodegas estan en manos de
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miembros de las familias fundadoras, sino que también se tienen en cuenta las

relaciones o lazos de amistad que existe entre los pertenecientes a esta red.

La cooperacion estd basada en la confianza entre las partes que nace de la continua
interaccion, relacion y contacto personal. El estar cerca una empresa a la otra facilita
esta relacion, y ademas el pertenecer a una misma region hace que por lo general la
cultura y los valores de los que jactan estas relaciones sean similares o inclusive los
mismos. Al mismo tiempo, esta cercania permite el contacto personal continuo entre las

partes facilitando y favoreciendo desarrollo de la confianza. (Harrison, 1991).

A su vez, los lazos familiares como también relaciones de amistad, o personales,
influyen en la cooperacion y la colaboracién interfirma permitiendo un desarrollo méas
profundo de los distritos. Como se menciond previamente, es fundamental un cierto
nivel de confianza dado que estas relaciones son principalmente informales. La
confianza va a variar segun el lugar en donde se desarrolle el distrito, dadas las
relaciones existentes en dichas zonas. Un alto nivel de confianza no se genera de un dia
para el otro, sino que se va desarrollando por medio de experiencias vividas y
situaciones determinadas que ponen en evidencia los perfiles y las formas de actuar de

las distintas empresas.

Estas relaciones permaneceran latentes Unicamente si las partes comprenden las
ventajas de la continua interaccién entre las mismas. Cabe destacar que la colaboracion
mutua no es automatica, sino que los contextos culturales, politicos, histéricos y
sociales van a determinar qué tipo de relacion existira entre los individuos en un espacio
geografico determinado. (Ferraro, 2003). Tanto la cultura local como las relaciones que
surgen en determinadas regiones le otorgaran un aspecto distintivo y ventajoso a la

region, dificil de imitar.

Teniendo en cuenta la cooperacion entre las empresas como se viene mencionando, se
forman lazos que unen a las distintas pequefias empresas de la region permitiéndoles
actuar en conjunto para poder superar sus limites individuales. Con la formacién de
distritos industriales, las PyMEs pueden obtener economias de escala sin perder su
caracteristica flexibilidad. Estas economias de escala pueden darse mediante descuentos
en transporte, maquinarias compradas en conjunto, mejorando el poder de compra, el

poder de negociacion, el acceso a mercados internacionales a la hora de exportar,
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obtencion de distintos tipos de informacion, acceso a recursos. Esta es la principal

diferencia con los clusters, dado que ahi no existe la cooperacion horizontal. El Unico
tipo de cooperacion que existe entre las empresas en los cluster se da a nivel vertical si
bien es cierto que a veces se da la cooperacion horizontal en los cluster solamente si
todas las empresas se juntan para reclamar o debatir un tema especifico con alguna
institucion o con el Estado. En cambio en los distritos esta cooperacion horizontal puede

darse entre pocas empresas.

Como podemos ver, es el tipo de interaccion entre los actores lo que marca la diferencia
entre los clusters y los distritos industriales. La competencia continua entre las empresas
y la cooperacion vertical son las que caracterizan a los clusters. En cambio, los distritos
se diferencian por poseer colaboracion “cerrada” a nivel horizontal, entre bodegas
competidoras. Al decir cerradas, se hace referencia a la colaboracion entre pocas
empresas, ya que Porter no cree que esté mal que todas las empresas, por mas que sean
competidoras, se junten para realizar reclamos o pedidos a instituciones o inclusive al
Estado. Este tipo de cooperacion puede ser desde compartir gastos de transporte,
intercambio de informacién, la compra conjunta de insumos 0 maquinarias, hasta
inclusive la creacion de consorcios de distintos tipos como puede llegar a ser un
consorcio de exportacion. Para que los distritos industriales sean exitosos deben haber
acciones colaborativas y competitivas al mismo tiempo. Esto supera ampliamente los

limites de cooperacion de un cluster.

Operando de manera conjunta pueden hacerle frente y competir con empresas de mayor
magnitud. De esta forma es posible llegar a obtener una imagen colectiva tanto a nivel
local como internacional, en definitiva mejorando la reputacién de las empresas que
forman parte de la region en donde se desarrolla el distrito industrial. Esto es un aspecto
muy positivo para todas las empresas por mas que no formen parte de esta red ya que se

mejora la imagen de la region en conjunto.

Estas asociaciones empresariales pueden ser tanto formales (ya sean asociaciones,
consorcios, cooperativas, etc.) como informales (llamese informales tanto a contratos de
palabra para llevar a cabo una actividad especifica, o simplemente al dialogo o
intercambio de informacion entre las partes). Las relaciones informales son muy
comunes en los distritos industriales ya que las empresas son independientes unas de

otras y la cooperacion esta basada en la confianza que hay entre las mismas. Esta
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confianza es informal dado que no existe ningun tipo de contrato que la especifique o

que lo avale pero siempre va a ir de la mano del conocimiento que se tenga de las partes

y de su reputacion.

Esta confianza que existe se da entre los productores, y por lo tanto surge a nivel
horizontal. Es por esto que no necesariamente hace falta una asociacion de tipo formal

para organizar la cooperacion para que exista un determinado nivel de confianza.

Al igual que los clusters, en los distritos industriales podemos encontrar instituciones
que les proveen servicios a las empresas. Si bien estas instituciones les proveen sus
servicios a la mayoria de las bodegas, al reunirse dentro de estas instituciones, aparecen
casos de colaboracion, intercambio de ideas, de informacion, entre algunas empresas a

nivel horizontal.

El gobierno local por lo general forma parte de las estructuras de soporte, y se encarga
no sélo de lograr una estabilidad determinada entre las partes sino que también les
provee servicios a las empresas de la region. Uno de estos servicios es coordinar
eventos en donde se reunen las distintas organizaciones a debatir temas y planes de
accion de interés general, informacion ya sea de mercados internos como externos, etc.
Esto no solo les permite a las firmas disminuir sus costos de transaccion (ya que estos
servicios son mas baratos que obtenerlos por su cuenta, internamente) sino que a su vez
genera vinculos entre las mismas. Es normal que en los distritos exista una colaboracion
de los dos ambitos, publico y privado, pues en definitiva se persiguen objetivos
comunes, y es esto lo que genera un control mutuo que conlleva al éxito de una red.
(Quintar y Gatto 1992, citado por Pla, 2000). Como mencionamos previamente, esto
también sucede en los clusters pues al ayudar a todos por igual no se limita la

competencia entre las empresas.

En paises emergentes como la Argentina en donde hay presente un alto grado de
incertidumbre, una manera de hacer frente a esto es compartir riesgos a traves de las
redes. En el trabajo de Friel y Lopez (2005) se trata el tema de los multi-brokered
networks que son los distritos industriales en nuestro pais. En este tipo de asociacion,
las empresas mantienen sus unidades de produccion, mientras que comparten los costos
de 1&D, marketing, entrenamiento y capacitacion de los empleados y las finanzas. La

red en conjunto es quien trabajara con proveedores y, como mencionan los autores,
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tendrd mayor poder de negociacién que si se tratase de una firma que opera de manera
aislada.

Estructura de un distrito industrial.

B =unaFirma
/A =un entrepreneur
= Ventas &
Marketing
<> = Investigacion &
Desarrollo

O =Unidad de
Produccion

O = Finanzas

@f

N - Entrenamiento

(L7 = Proveedor Relaciones Relaciones
+«—>delared <+ de mercado
@ =Red

Fuente: Friel y Lopez (2005): “The Structure of a Typical Multi-broker Coordinated Network”

Esta manera de asociarse le permite a las PyMEs a obtener ventajas que por lo general
se encuentran solo al alcance de las grandes compafiias. En Argentina, los distritos

industriales estdn comenzando a ganar fuerza impulsados por el apoyo del gobierno.

Lo que busca este paper es analizar las estructuras organizacionales que pueden
servirles a las comparfiias en este contexto prestando atencion a las PyMEs de los
mercados emergentes como lo es el de Argentina. Como complemento en el articulo de
Brad Brown y John E. Butler (1995) se puede ver que las redes interorganizacionales
que incluyen los competidores le permiten a las compafiias conseguir ventajas
estratégicas para hacer frente a los grandes competidores. Esto se debe principalmente a
que son los mismos competidores quienes poseen informacion estratégica competitiva

que es muy relevante para las demas empresas.
Dentro de los distritos industriales debe haber un trade-off entre competencia y

colaboracion. Como se menciond previamente la colaboracion también existe entre

empresas que se dedican al mismo eslabon productivo. De esta forma se desarrolla la
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industria local, apoyando la presencia en los mercados de las pequefias y medianas

empresas que de no ser asi quedarian practicamente marginadas.

Luego de haber definido estos conceptos, se analizara si lo que realmente hay en San
Rafael en la industria vitivinicola es mas parecido a un distrito industrial, a un cluster, o

una tendencia hacia uno de estos tipos de redes.

3.4 Sintesis

En el marco conceptual se buscé resaltar de manera tedrica las diferencias principales

entre distintos tipos de redes como son los clusters y los distritos industriales.

Como vimos previamente, en ambas redes se dan asociaciones cooperativas pero que
difieren en los actores y los niveles de estas relaciones. Si bien ambos permiten un
mejor desarrollo de la PyMEs que en un ambiente sin colaboracion, su principal
diferencia es que en los cluster la cooperacion se da en los distintos niveles, es decir, a

nivel vertical. Sin una competencia vigorosa un cluster fracasaria.

En cambio en los distritos industriales podemos encontrar colaboracion horizontal entre
bodegas competidoras. De esta manera se busca mejorar la eficiencia colectiva y
superar las limitaciones de empresas pequefias individuales a través del trabajo
conjunto. Esta es una manera de obtener las ventajas competitivas de las grandes

empresas sin perder la flexibilidad que posee una firma pequena.
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4. Clusters vitivinicolas del mundo

La industria de vinos del Nuevo Mundo es un caso interesante para estudiar dado que
posee una tendencia natural a la formacion de clusters. Esto es asi pues los clusters
vitivinicolas son un conjunto de firmas que van apareciendo por lo general de manera
espontanea, y no son clusters construidos a través de politicas. Al hablar de este tipo de
desarrollo de cluster Porter hace referencia a las circunstancias locales preexistentes.
(Aylward, 2004)

La empresas de vinos del Nuevo Mundo se dieron cuenta que la manera de competir
con las bodegas tradicionales del Viejo Mundo era produciendo vinos de alta calidad
con precios razonables para los distintos mercados. Como se menciond previamente,
para esto fue necesario el desarrollo de una cadena de abastecimiento integrada, alianzas
sustentables entre bodegueros y vifateros, investigacion y desarrollo conjunto,
integracion entre el sector publico y privado y una estrategia de marketing unificada.
(Aylward, 2004)

Es esta seccion se dara una descripcion de los clusters vitivinicolas en Australia,

Estados Unidos y Sudéafrica, para luego remarcar similitudes con la cooperacion que

existe en la regién de San Rafael.

4.1 El cluster vitivinicola de Australia?

Hacia los afios ochenta, Australia era un neto importador de vinos, su exportacion era
tan solo del 1,5%. Con el correr de los afios la industria fue creciendo cada vez mas con
importantes mejoras en el desempefio a nivel mundial. Ha sabido adaptar sus productos
a las preferencias de los consumidores basandose siempre en calidad e innovacion. Esto

es similar a lo que sucedié en nuestro pais cuando se empezo a exportar.

La region del sur de Australia posee tan sélo el 24% de las bodegas del pais, pero que
representan alrededor del 50% de la produccion nacional y mas del 60% de las

exportaciones de Australia. Esta region ha logrado integrar la vitivinicultura, con la

? Basado en el trabajo de David Aylward “Innovation-Export Linkages within Different Cluster Models:
A Case Study from the Australian Wine Industry”.
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enologia, y con los requerimientos organizacionales para lograr tanto innovacion como

exportacion de los vinos regionales.

El cluster de Australia del Sur es inclusivo e integrado, tiene varios actores tanto a nivel
nacional como a nivel estatal y cuenta con el apoyo de instituciones que se dedican a la
investigacion. Aqui podemos presenciar una integracion de proveedores con
bodegueros, vifiateros e industrias relacionadas, y ademas una integracion entre los
productores. Este tipo de integracion es similar a la que se encuentra entre las pequefias
bodegas familiares de San Rafael en donde la cooperacion entre las mismas no sélo se
da a nivel vertical sino también horizontal. A continuacion podemos ver un grafico que

ilustra esta integracion de las distintas partes.

EL CLUSTER VITIVINICOLA DE
AUSTRALIA DEL SUR

National
Regulatory
Bodies

National
Export
Council

National Research Nati IR h
and Coordination a ';:: {:;e;lrc
bodies (GWRDC) o dyCRCV)

State Local
Grant industry
agencies association

- OUTPUT =
Wine DOMESTIC
Makers SALES AND
Federation EXPORTS University
Training
institutions

University
Educational
institutions

Suppliers

Others
(e.g. bottles, corks)

Growers

Related Tourist
industries industry

Fuente: Aylward (2004), “Innovation-Export Linkages within Different
Cluster Models: A Case Study from the Australian Wine Industry”
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A diferencia de Australia del Sur, en la regién de Victoria y South Wales en Australia el
cluster vitivinicola muestra un menor desarrollo e integracion. No es tan inclusivo e
integrado, posee una menor cantidad de actores y tiene una menor influencia externa. Es
por eso que hay un menor nivel de innovacion por parte del sector y una menor cantidad
de ventas tanto en el mercado doméstico como en el internacional. (Aylward, 2004). De
existir relacion entre las bodegas es probable que se de en menor nivel que en las region

de Australia del Sur. A continuacion podemos ver una ilustracion del mismo.

CLUSTER VITIVINICOLA DE VICTORIA
Y NEW SOUTH WALES

National Research National T;T:Irch
and Coordination bOdYé "
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Fuente: Aylward (2004), “Innovation-Export Linkages within Different Cluster
Models: A Case Study from the Australian Wine Industry”
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En la industria vitivinicola australiana, alrededor del 50% de las empresas se dedican a

la exportacion. Estos valores han incrementado en los ultimos afios enormemente. En el
cluster de Australia del Sur alrededor del 80% de las comparfiias se dedica a la
exportacion, a diferencia de Victoria y NSW que s6lo el 45% lo hace. Lo que suele
suceder en los distintos clusters es que hay exportaciones esporadicas, cosa que no
sucede con las PyMEs del cluster innovador de la zona del Sur. Estas exportaciones
esporadicas suelen darse cuando las pequefias empresas buscan nichos de mercado, y

esto es algo que también sucede con algunas pequefias bodegas de San Rafael.

Cabe destacar que el crecimiento sostenido en las exportaciones dentro del cluster
vitivinicola de Australia del Sur estd confirmado en las pequefias y medianas empresas
de la region. Las entrevistas y cuestionarios no fueron dirigidas a las grandes empresas
por lo cual no se puede confirmar que también exista un crecimiento sostenido en las

exportaciones de las bodegas mas grandes. (Aylward, 2004)

En Australia las bodegas cuentan con el apoyo de diversas instituciones que se dedican
a la investigacion y les proveen informacion necesaria para llevar a cabo sus negocios.
Algunos de estos son, el Australian Wine Research Institute, Cooperative Research
Centre for Viticulture, Grape and Wine Development Corporation, entre otros. Cabe
destacar que estas instituciones son utilizadas en mayor medida por las bodegas de la
region Sur dado que se encuentran ubicadas en esa zona. Aqui es donde se entremezcla
el sector publico con el privado en busca de una mejora colectiva y accidén conjunta por
parte de las empresas. Esto es algo que también sucede en nuestro pais y veremos mas

adelante cuando hablemos de las estructuras de soporte en Argentina.

En el cluster del sur pueden verse acciones colaborativas entre las distintas empresas
aumentando el volumen de sus exportaciones. Alrededor del 64% de las bodegas
confirmaron que tuvieron acciones colaborativas que incluyen investigaciones
conjuntas, campafias de marketing compartidas. Suele suceder en este cluster que las
empresas no sélo utilizan por su propia cuenta las investigaciones realizadas sobre la
industria sino que se juntan entre algunas bodegas para sacar mas provecho de esas
investigaciones, o como dice Aylward (2004: 443), “...firms within the innovative
cluster not only utilise the industry’s research services more, but also more often

partner other firms in the use of that research”.

30



P
"\@2" Uninsrsidad de Trabajo de Licenciatura
SanAndrés

Dia a dia estos clusters estan tendiendo hacia un mayor nivel de integracion entre los

sectores publico y privado:

e Programas y asociaciones industriales locales estan complementando a las
vifiateros, productores, proveedores, y a las areas dedicadas al marketing, en el

proceso de agregacion de valor.

e La educacion y el entrenamiento cumplieron y cumplen un rol muy importante

para el desarrollo del cluster.

e Las exportaciones del sector crecen continuamente a la par del reconocimiento

regional.

e El apoyo y trabajo de la Grape and Wine Development Corporation fue
fundamental para el desarrollo del cluster innovador, siempre con foco en la

expansion de los mercados internacionales.

Las relaciones que vimos previamente que existen entre las distintas bodegas tienen mas
que ver con las definiciones que vimos en el marco teorico de los distritos industriales
ya que existen relaciones de cooperacion horizontal, y en la vision de Porter, esto no es
correcto. Es por esto que aqui surge un interrogante. El cluster innovador de Australia

del Sur, ¢es realmente un cluster o se asemeja a un distrito industrial?
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4.2 El cluster vitivinicola de California, EEUU

El boom de la industria vitivinicola en California se dio entre los afios 1997 y 2000 en
donde se abrieron una enorme cantidad de bodegas y se produjo un incremento de la
produccién. California produce alrededor del 90% del total de vinos de Estados Unidos.
Hoy hay funcionando aproximadamente unas 6000 bodegas, y la mitad se encuentran en
California. Mas del 90% de las exportaciones totales del pais estan representados por el

Estado en cuestion.®

Una de las &reas donde se concentran varias bodegas es el Valle de Napa. El
posicionamiento de la region como lider en cuanto a calidad, vino de la mano de varios
factores. Primero, la proximidad de varias empresas complementarias a la industria
vitivinicola que dio lugar a la cooperacion entre las mismas. A su vez, la existencia de
mano de obra calificada le permitio a las firmas obtener trabajadores especializados sin
incurrir en costos de entrenamiento. Poco a poco, se fue desarrollando un cluster con
varias partes de la cadena productiva comprometidas unas con otras para en definitiva
lograr vinos de alta calidad. Hoy en dia, California es una de las regiones exportadoras

mas importantes del mundo.

Las empresas buscaron crear una imagen de la regién a través de la cooperacion entre
las mismas. Se establecieron asociaciones como la Sociedad Técnica del Valle de Napa
que permitian a las bodegas juntarse para compartir ideas. Esta red informal de
bodegueros buscé aplicar la ciencia para lograr una mejora en la calidad de los vinos.

(Lapsley, 1996, citado por Sumner et al, 2006).

Esto puede relacionarse como veremos en la préxima seccion, con la unién de las
bodegas de nuestro pais en Bodegas Argentinas. Este nucleo de bodegas es del tipo de
un cluster dado que si bien hay cooperacion horizontal, para Porter esta al alcance de
todos, lo que no impide la competencia entre las mismas. Lo que no sabemos es si
dentro de esas asociaciones en California hay intercambio de informacién o algun tipo
de cooperacion “cerrada” entre algunos miembros de distintas bodegas. De existir

estariamos en presencia de una caracteristica de un distrito industrial y no de un cluster.

% Fuente: The Wine Institute. Revisado en Enero 2008.
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Igual de importante que las asociaciones fueron las Universidades como la de Berkeley

y Davis. Han aportado mucho a la industria vitivinicola regional, no solo por la
capacitacion especifica de los trabajadores sino también por las continuas
investigaciones y experimentos Utiles para las distintas bodegas. A continuacién

podemos ver una ilustracién del cluster californiano que incluye estas universidades.

CLUSTER VITIVINICOLA DE
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Como puede verse, el Estado cumple un rol muy importante ya que provee un
planeamiento estratégico dentro de marcos legales, y también el Wine Institute. Esta
Gltima es una asociacion de mas de 1000 bodegas californianas y empresas afiliadas que
se encargan de apoyar los marcos regulatorios y legislativos de las politicas del Estado,
investigaciones cientificas y programas de educacion que buscan el beneficio de toda la
industria vitivinicola californiana.* Como mencionamos previamente, al estar al alcance

de la mayoria, esto puede suceder en un cluster desde la visién porteriana.

* Fuente: Wine Institute. Abril 2008.
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Esta es una industria que esta ligada al turismo, dado que se pueden visitar muchas

bodegas de la region, desde pequefias familiares hasta las mas grandes como Mondavi.
Hay muchos restaurants, hoteles y eventos culturales que se complementan con la
industria vitivinicola. Es por esto que existen interacciones entre el turismo, la
gastronomia y la agricultura. Esto también sucede en San Rafael donde cada vez mas
encontramos acciones colectivas para fomentar el enoturismo, 0 mejor dicho turismo
enoldgico. Esto hace que las bodegas regionales estén en continuo contacto e
intercambien informacion. En San Rafael esto se da entre las bodegas a través de un

agente externo. Seria interesante investigar si lo mismo sucede en California.

En este cluster fue siempre muy importante el flujo de informacion a lo largo de la red,
como tambien lo fueron las continuas innovaciones en la industria. La cercania de las
empresas fue un factor determinante en el progreso del cluster y en el éxito de la region
a nivel nacional y mundial. Estas redes hacen que las bodegas estén en continuo

contacto reforzando las relaciones entre las mismas.
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4.3 El cluster vitivinicola de Sudéafrica®

La industria vitivinicola sudafricana creci6 enormemente en la Gltima década, logrando
una alta competitividad a nivel internacional. Este cambio vino de la mano de factores
institucionales, estructurales, y relacionados con el mercado. Para el afio 1992,
Sudafrica contaba con tan s6lo el 3% de la produccién mundial de vinos, y menos del

0,3% de las exportaciones mundiales. Esto era el producto de un pais bajo el Apartheid.

A principios de los afios noventa se terminaron tres décadas de regulacion el la
produccién de vinos. Para ese entonces, los productores tenian areas de vifiedos
determinadas y precios comunes para las uvas que se no se basaban en la calidad sino en
el volumen. Con esto se buscaba a problemas de sobreproduccion. Fue administrado por
la cooperativa KWV hasta 1997 cuando se convirtié en un grupo de varias compaiiias
privadas. Todos los productores de vinos eran obligados a formar parte de la KWV.
Este sistema lo que generaba era incentivar a los productores a maximizar la produccién
de uvas por hectarea sin importar la calidad. El fin de este sistema trajo aparejado

cambios en la produccién.

Se llevaron a cabo diversas medidas para compensar tantos afios de politicas

discriminatorias al sector. Algunas de ellas fueron:

La liberalizacidn del comercio agricola y la desregulacion de los productos

Implementacién de politicas y programas para la reforma de la tierra

Abolicion de ciertos impuestos

Introduccién de salarios minimos a los granjeros.

El retiro de estas sanciones cre6 un marco favorable para el crecimiento exportador del

pais. Las exportaciones de vinos de Sudafrica crecieron de 20 millones de litros en 1992

® Basado en el trabajo de Eric Wood y David Kaplan (2005) “Innovation and Performance in the South
Africa Wine Industry”.
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a 177 millones en el 2002. El aumento en la produccién a la replantacién de varias

zonas, y la cosecha de nuevas variedades como Cabernet Sauvignon, Merlot,
Chardonnay, entre otras. Para la replantacion de los distintos vifiedos fue fundamental
para los productores ya establecidos el intercambio de informacion relacionado con la
produccién y distintos tipos de conocimiento entre ellos. Ademas participaron de
charlas, distintas asociaciones, redes de investigacion, e institutos para la capacitacion.
La participacion en iniciativas de investigacion fue limitada para la minoria de las
bodegas. Este es un aspecto en el cual se asimila mas a la cooperacidn que se encuentra

en los distritos industriales.
En cuanto a las ventas, las exportaciones del pais crecieron en estos diez afios mas
rapidamente que para los demés productores de vino del Nuevo Mundo. El traspaso a

vinos de calidad se vio reflejado en las exportaciones.

La industria sudafricana se divide en cuatro segmentos:

Los productores establecidos, antes de 1994

Los nuevos productores, establecidos a principios de 1994

Las cooperativas,

Los mayoristas.

Hubo un crecimiento en cuanto a la cantidad de pequefias bodegas principalmente por el
fin del sistema de regulaciones en la industria a principio de los noventa. Esto le

permitio a emprendedores entrar a la industria por primera vez en treinta afios.

La industria vitivinicola sudafricana se vio beneficiado por apoyos institucionales, tanto
en areas técnicas como de marketing. El apoyo técnico fue principalmente mediante la
Agricultural Research Council (ARC), que busca promover las investigaciones
relacionadas con el vino (temas de la tierra, el manejo de las enfermedades, pestes, etc.)

y los desarrollos tecnologicos. A su vez, un actor fundamental en las investigaciones
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vitivinicolas es el Wine Industry Network for Expertise and Technology (Winetech). Se

encarga también de organizar reuniones con sectores afines a la industria para explicar
nuevos avances en la tecnologia. Como mencionamos con anterioridad en los demas
casos de apoyos institucionales, esto no impide que la competencia entre las empresas

continlle como se venia dando, y es por ese motivo que puede ser visto como un cluster.

Wines of South Africa (WOSA) es la encargada de promocionar los vinos sudafricanos
en los mercados internacionales. Es una organizacién privada sin fines de lucro que
representa a 360 bodegas sudafricanas que exportan reconocida por el gobierno como el
Consejo de Exportacion de la industria vitivinicola. Cumple el mismo objetivo que
Wines of Argentina y similar a Bodegas Argentinas. Busca promover las exportaciones
de los vinos del pais. Se encarga de preparar las ferias y las exhibiciones mundiales para
las bodegas, promocionando vinos locales, reduciendo los costos de transaccion. De

esta manera, mejora la imagen internacional de productores locales.

WOSA trabaja con sectores afines como el turismo, intentando traer compradores
potenciales a las puertas de las bodegas. A su vez, comunica a los miembros los

cambios en las necesidades de los mercados, las demandas y oportunidades.

Otra organizacion sin fines de lucro es la South African Wine Industry Information and
Systems (SAWIS), que suministra servicios de marketing para las bodegas. Provee
estadisticas de produccion nacional y de otros paises, y de esta forma sirve como guia

para negociaciones y planeamiento estratégico.

En la industria vitivinicola sudafricana puede verse un compromiso en busca de un
aumento de la competitividad de la industria en su conjunto mediante la innovacion.
WOSA esta destinando muchos de sus recursos para expandir el volumen de
exportaciones de los segmentos super Premium. Si bien a partir de mediados de los
noventa, el perfil mas exportador del pais llevd a continuas mejoras en la calidad de sus
productos, es necesario fortalecer el marketing en la industria, dado que es un area debil
para las bodegas sudafricanas y es fundamental para lograr el éxito en un mercado como

es el de los vinos.
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Cabe destacar que la colaboracién y cooperacion entre los productores e instituciones

relacionadas con la industria son fundamentales a la hora de apoyar las innovaciones en
busca de superar las imperfecciones e ineficiencias del mercado. Si bien hay una intensa
competencia entre las empresas para ganar consumidores a nivel local un factor
determinante es que los competidores reconocen la necesidad de trabajar de manera

conjunta para crear una fuerte imagen en el exterior de los vinos sudafricanos.

Si la manera de mejorar esta imagen en el exterior viene de la mano de Wines of South
Africa, nucleando a la mayoria de las bodegas, este tipo de cooperacion seria mas
parecida a la de un cluster. Ahora bien, si dentro de este nicleo de bodegas se dieran
relaciones cerradas entre algunos de estos miembros, ya sea intercambio de informacién
o0 de ideas para llevar a cabo proyectos conjuntos, estariamos frente a caracteristicas de
distritos industriales y no de clusters. Si bien con la informacion obtenida esto no es
posible de afirmar, es muy probable que estas relaciones cerradas existan al igual que

sucede en nuestro pars.

4.4 Sintesis

En los tres ejemplos de clusters vitivinicolas del mundo vemos la importancia que
cumplen los distintos actores de la industria. Desde las empresas competidoras hasta las
estructuras de soporte. En los casos se pone en evidencia la necesidad de crear una
imagen fuerte de la region que viene de la mano de la accion colectiva. Si bien es cierto
que a nivel local hay un alto grado de competencia entre las distintas empresas, esto no
sucede a la hora de insertarse en los mercados internacionales. Es fundamental ser un

bloque para salir con un mayor empuje al exterior.
Ahora si bien estos tres ejemplos son llamados clusters, todos poseen caracteristicas de
cooperacion a nivel horizontal entre distintas empresas. Surge un interrogante, por qué

son vistos como clusters y no mas como distritos?

En el siguiente capitulo se analizaran los casos de las bodegas de San Rafael destacando

algunas similitudes con los ejemplos.
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5. Estudio de casos en bodegas de San Rafael, Mendoza

Hoy en dia en la Argentina, podemos encontrar una gran cantidad de pequefios
productores. Es por esto que hay una baja concentracion de la industria a nivel nacional.
Cabe destacar que el desembarque de capitales extranjeros en el pais, quienes
adquirieron por lo general varias bodegas o establecimientos que abarcan mas de un
eslabon de la cadena productiva, hace que se concentre la industria un poco mas.
También podemos encontrar excepciones de grandes bodegas que no tienen capitales

extranjeros como Bodegas Catena Zapata, o Bodegas Bianchi en San Rafael.

Con el correr de los afios, estas bodegas han ido adaptando sus productos cada vez mas
a los requerimientos de los clientes. Poseen un enfoque market — driven. Esto produce
que haya mejoras en cuanto a la calidad de los productos y también en cuanto a la
manera de llegar a los clientes. Con esta mentalidad los productores llegan no sélo al

mercado interno, sino que trascienden hacia mercados internacionales.
En esta seccion se investigara la cooperacion que existe entre pequefias bodegas
familiares que por medio de las relaciones entre las mismas buscan obtener las ventajas
competitivas que poseen las grandes bodegas, sin perder su flexibilidad a la hora de
responder ante cambios en los mercados.
Para dicho anélisis se ha elegido la region de San Rafael, Mendoza, dado que ahi se
concentran una gran cantidad de pequefias bodegas que buscan insertarse en los
mercados internacionales.
Las bodegas elegidas fueron:

e Bodega La Abeja

e Bodega Jean Rivier e Hijos

e Bodega Roca
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e Bodega Simonassi — Lyon

e Bodega Villa Atuel

Se han realizado entrevistas con los directivos, que por lo general son propietarios de las
bodegas y a su vez con encargados del comercio exterior. La informacion obtenida sera
utilizada para analizar y comparar con la teoria previamente descripta. Se tendran en
cuenta las relaciones que existen entre las bodegas a nivel horizontal y a su vez su
relacion con las estructuras de soporte. También se tendran en cuenta las relaciones

personales presentes, ya sean de amistad o de algun tipo de parentesco.

La competitividad de las bodegas argentinas depende en gran parte del entorno
macroeconomico. Dentro del mismo, podemos encontrar instituciones publicas,
instituciones privadas, y al Estado. Estas seran las encargadas establecer un marco
regulatorio obligando el cumplimiento de las leyes y normas, y a su vez de fundar una

accion coordinada entre las empresas.

5.1 Estructuras de soporte en Argentina

Relacionado con la industria vitivinicola se encuentran sectores afines que se encargan
de la capacitacion y especializacidn de los recursos humanos. Estos cumplen un rol muy
importante, particularmente para las bodegas mas pequefias, ya que reducen los costos
de busqueda de personal capacitado. Por lo general las universidades de Mendoza,
poseen convenios o alianzas con empresas vitivinicolas de la regién para que los
alumnos puedan realizar pasantias o analizar casos practicos para determinados trabajos
de investigacion. Algunas de ella son la Facultad de Ciencias Agrarias que es una rama
de la Universidad Nacional de Cuyo, la facultad Don Bosco (enologia), y hay otras
instituciones en donde se realizan cursos o estudios terciarios relacionados con la

industria.
En la Facultad de Ciencias Agrarias, uno tiene la posibilidad de recibirse de Técnico en

Enologia y Viticultura, pudiendo de esta forma intervenir en los procesos de

produccidn, industrializacion, pero a su vez en la gestion de las empresas. El graduado
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de esta carrera podré insertarse laboralmente en las distintas actividades que desarrollan

las empresas vitivinicolas como asi también en organismos publicos que ejercen el

control de las actividades de este sector especifico de la economia.®

En esta misma facultad, es posible realizar una maestria en Viticultura y Enologia. La
facultad posee un convenio con el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA), la Ecole Nacional Supeieure Agronomique de Montpellier, el Instituit Nacional
de la Recherche Agronomique, con los cuales se han logrado instrumentar la maestria y
conjuntamente determinar los temas a abracar en el posgrado. Con esto se busca formar

recursos humanos en el mas alto nivel académico en Viticultura y Enologia.

En cuanto a la facultad de Enologia Don Bosco, es reconocida a nivel nacional e
internacional, por el desarrollo de sus profesionales no solo en cuanto a conocimientos
técnicos y cientificos, sino también por sus ensefianzas en ambitos de management. Es
por esto que un Licenciado en enologia es capaz de encargarse de la elaboracién de los
vinos hasta que llegan al consumidor. Los egresados poseen una inmediata insercion
laboral pues son requeridos por la mayorfa de las bodegas.” Esto se asemeja a lo que
sucede en California con la Universidad de Berkeley y la Universidad Davis. No s6lo
aportan personal capacitado a la region sino que también realizan investigaciones y

experimentos Utiles con y para las bodegas.

Ademas de las instituciones que permiten el desarrollo de los recursos humanos, hay
instituciones que se encargan de proveer todo tipo de informacion a las bodegas,
agruparlos una serie de veces por afilo para compartir ideas y lograr acciones conjunta,
las ayudan a insertarse en mercados internacionales, entre otras cosas. Algunas de estas
instituciones son ProMendoza, el Instituto Nacional de Vitivinicultura, el Instituto
Nacional de Tecnologia Agropecuaria, Bodegas Argentinas, la Union Vitivinicola

Argentina, etc.

La Fundacion ProMendoza es una institucion publica y privada creada en 1996. Esta
formada mediante la unién del Gobierno de Mendoza, la Unidon Comercial e Industrial,

la Bolsa de Comercio y la Federacion Econdmica de Mendoza. Su principal objetivo es:

® http://www.fca.uncu.edu.ar
" http://www.umaza.edu.ar/
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“Impulsar la proyeccion internacional especialmente de las pequefias y medianas

J’8
empresas

Les brindan a las empresas informacion de calidad para facilitar la toma de decisiones
en el proceso exportador de las empresas locales. Esta institucion a su vez se encarga de
armar ferias, rondas de negocios y entrevistas con importadores de todo el mundo;
impulsa la cooperacién entre las regiones para poder llegar a los mercados de manera

conjunta, lleva a cabo programas de promocidn comercial. Tiene como finalidad

“vincular al productor con el importador, a las empresas locales con los grandes
compradores.” Son “la puerta de entrada desde el exterior a la provincia de

)}9
Mendoza

Esta es una institucion que tiene caracteristicas de un cluster dado que esta al alcance de
la mayoria de las empresas, pero dentro de la cual se dan relaciones cerrada entre

algunos actores, como veremos en detalle al describir los casos practicos analizados.

En cuanto al Instituto Nacional Vitivinicola es una institucion del gobierno creada por la
ley numero 14.878 y estd vinculada con el Poder Ejecutivo por intermedio del

Ministerio de Economfa. Tiene como objetivos®:

e Verificar el cumplimiento de las Leyes 14.878, 24.566 y 25.163, dictando las

normas necesarias para el logro de los fines inherentes a las mismas.

e Aprobar y coordinar la ejecucion de planes y programas para el control de la
genuinidad de los productos vitivinicolas, en las etapas de produccion,
elaboracion, fraccionamiento y comercializacion, de acuerdo a lo dispuesto por

la Ley N°14.878 y sus modificatorias.

& % http://www.promendoza.com/

10 http://www.inv.gov.ar
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e Diversas acciones se realizan para acompafiar el proceso de incremento de las

exportaciones a los principales mercados mundiales.

e Coordinar la actualizacion permanente de las estadisticas vitivinicolas y de
alcoholes, siendo responsable de aportar esta informacion al Sistema Estadistico

Nacional.

e Ejerce la representacion del pais, en razén de su calidad de Estado miembro,
ante la Organizacion Internacional de la Vid y del Vino (O.l.V.), con
participacion de técnicos en los Grupos de Expertos, Comisiones Yy
Subcomisiones y ante las Comisiones pertinentes en el ambito del
MERCOSUR.

e Prestar asesoramiento técnico a empresas y a la Cancilleria de la Nacion,
respaldando al sector privado y dando soluciones convincentes a las barreras

técnicas que pudieran interponerse en el mercado internacional.

El Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria se dedica a promover acciones
dirigidas a generar innovaciones en el sector agropecuario, agroalimentario y
agroindustrial y de esta manera contribuir en la competitividad del sector. Busca el
desarrollo de tecnologias y obtencion de informacién que mejoren la actividad rural.
Luego de 51 afios de experiencia, se ubica tanto en el ambito local como internacional.
Tiene relacién tanto con organismos publicos, como universidades, entidades de
investigacion y organismos privados. Con el Plan Estratégico 2005-2015 busca
favorecer la interaccion entre el sector publico y el privado. Muchas bodegas acuden a
la institucion para obtener informacién de distinto tipo y asesoramiento a la hora de

adquirir tecnologias para la produccion.

Hoy, la Corporacion Vitivinicola Argentina (COVIAR), se encarga de gestionar y
controlar la implementacion del Plan Estratégico Vitivinicola Argentina 2020. Busca
promover tanto la organizacion e integracion de los actores de la cadena productiva,

como la innovacion de productos y procesos que acrecienten el valor agregado del
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sector, con el fin de ganar, mantener y consolidar mercados externos, y a su vez

consolidar el mercado interno argentino, y logrando el desarrollo sostenido del sector.
El COVIAR les cobra a las bodegas inscriptas en el INV un porcentaje de su produccion

que se destinara al cumplimiento y desarrollo del Plan Estratégico Vitivinicola 2020.

Con este plan se busca una transformacion del sector que permita un mejor
posicionamiento global. Para esto se necesita un compromiso de los productores,
bodegueros, del Estado para en definitiva responder a los requerimientos de los
consumidores. El objetivo principal es obtener el mayor valor agregado de los agentes
que participan del proyecto. No se centra en la expansion productiva o en el aumento de
los volimenes elaborados sino en la organizacién e integraciéon de los actores de la
cadena, mejorar la calidad de los vinos, desarrollar el perfil y capacidad exportadora y

lograr una mejor penetracion en los mercados. Su vision es que:

“Que en el afio 2020 la Industria Vitivinicola Argentina se posicione en forma
sostenible entre las mas destacadas del mundo; alcance ventas por U$S 2.000 millones,
participe con un 10% del volumen en las exportaciones mundiales y logre la valoracion

y el reconocimiento de los consumidores”.*!

Esta puede considerarse una institucion perteneciente a un cluster dado que permite el
desarrollo de la industria completa y lo conforman todas las bodegas inscriptas en el
INV.

La asociacion Bodegas Argentinas, nace de la union del Centro de Bodegueros y la
Asociacion Vitivinicola Argentina. Fue creada en el 2001, y se encarga de agrupar a la

mayoria de las bodegas argentinas. Es un ente que:

e Representa los intereses generales de las bodegas que la componen ante los
gobiernos provinciales de las regiones vitivinicolas y también ante distintos
organismos ya descriptos previamente como el Instituto Nacional de
Vitivinicultura (INV) y el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA).

' Plan Estratégico Argentina Vitivinicola 2020
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e Participa en forma activa de la formulacion de normativas, regulaciones y
legislaciones relacionadas con la actividad vitivinicola. Se hablan temas

gremiales y salariales

e Promociona a las bodegas en el mercado interno. Organiza ferias de vinos.
Suministra informacidn de todo tipo a las bodegas incluyendo oportunidades de

negocios

e Maneja relaciones entre bodegas y clientes

e Participa de acuerdos internacionales para mejorar el acceso a las bodegas a

mercados internacionales

Actualmente la institucion esta realizando un proyecto relacionado con el turismo
enologico, llamado “Los Caminos del Vino”. En este proyecto se realizaron folletos de
las zonas vitivinicolas mendocinas para promocionar visitas a las distintas bodegas, se
han colocado en las rutas carteles indicando maneras de llegar a las bodegas y se

realizaron campafas de promocion para fomentar el turismo enoldgico.

De las exportaciones de vino argentinas, alrededor del 90% pertenece a bodegas que
forman parte de Bodegas Argentinas. Esto muestra la importancia de esta asociacion

que nuclea a una gran cantidad de bodegas.

Antes de pasar a describir las asociaciones que se encontraron en la investigacion, es
importante destacar la diferencia que existe entre las estructuras de soporte y las
asociaciones formales. Por lo general, las primeras son abiertas, es decir que la mayoria
de las bodegas pueden utilizar las estructuras de soporte o sacar provecho de las
mismas. Pero hay que tener en cuenta que cuando las bodegas se retnen, por ejemplo en
Bodegas Argentinas (estructura de soporte), pueden darse, e inclusive se dan relaciones
cerradas entre algunos miembros de las distintas bodegas en las cuales no participan

todos los miembros de Bodegas Argentinas.
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En cuanto a las asociaciones tanto formales como informales, estas son “cerradas” y
solamente participan los miembros de las bodegas que la componen. Si hay otro actor
que busca entrar en alguna de estas asociaciones es necesario que cuente con la
autorizacién de los miembros. Esto es caracteristico de un distrito industrial dado que

no participan todas las empresas, solo las que estan autorizadas a hacerlo.
A continuacion se describiran las asociaciones formales e informales que se encontraron

a nivel horizontal en la region de San Rafael para poder entender la relacion que existe

entre las bodegas locales.

5.2 Asociaciones

5.2.1 Asociaciones Formales

1. Una de las asociaciones formales que se encontraron en la region es el Consorcio
Vitivinicola de Exportacion (COVIEX). Esta asociacion estd integrada por doce

bodegas de San Rafael que en conjunto producen mas de 22 millones de litro anuales.

El consorcio fue formado en el 2006 y en sus primeras operaciones con los mercados
internacionales se vendieron alrededor de 700.000 litros a Rusia y unos 20.000 litros a
Panama. EIl consorcio hoy en dia estd exportando vinos a granel, y esta planificando
para el futuro poder exportar los vinos finos fraccionados que producen algunas de las
bodegas que lo componen. EI método por el cual se transporta este vino a granel se
llama flexitank, similar a una gran bolsa hermética con una sola boca por donde se

introduce el vino.

COVIEX se compromete a mantener una optima calidad de sus vinos tanto a granel
como embotellados, pero ademas es una asociacion que se compromete con su gente.
Para lograr ubicar sus productos en los mercados internacionales es necesario que su
personal esté capacitado. Es por esto que el consorcio ofrece a los empleados de las

bodegas cursos de capacitacion en temas de comercio internacional.
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Por medio de esta asociacion, bodegas que s6lo comercializaban a nivel local pueden

empezar a abrir sus puertas al exterior. A través de este método, se pueden cumplir con
operaciones muy importantes que una bodega pequefia por si sola no podria. Esto es
algo importante ya que muestra como en conjunto se pueden obtener algunas de las
ventajas competitivas que poseen las grandes bodegas. Asimismo, se abren las puertas
de San Rafael para colocar vinos en el exterior, evitando abusos de grandes
compradores extranjeros que suelen comportarse de manera oligopolica. De todas
formas esto es algo que necesita de la apertura mental por parte de bodegueros dado que

no todos tienen una conciencia exportadora.

Este es el Unico consorcio de exportacion de vinos a granel que tiene Mendoza. Este afio
ampliaron sus contratos con Rusia y China y se exportaran a esos paises alrededor de
ocho millones de litros. Esto significa un aumento del 800% en comparacion al 2007, y
muestra el éxito de la asociacién. Ademas habran siete millones menos de litros de vino

en el mercado interno, que generaba una disminucién del precio de la uva.

2. Otra asociacion formal que se encontré fue una alianza entre cuatro bodegas, dos
de las cuales pertenecen a San Rafael. Esta unidn de las bodegas duré tan solo dos afios,
desde 1999 hasta el 2001. En esta alianza se buscaba compartir muchos de los recursos

con los cuales contaban las bodegas.

El principal objetivo era facilitar la exportacién de las bodegas que componian la
asociacion. Para esto se contratd un endlogo extranjero compartido por las cuatro
bodegas, dado que el costo de contratacion era muy elevado para el volumen que se
pensaba exportar en ese entonces. Las bodegas compartian desde el enologo, hasta
corchos, botellas e inclusive las cajas para empaquetar. Esto generaba una disminucién
en los costos de obtencion de materias primas debido a que se comercializaban

volimenes mas grandes que las bodegas por separado.

Muy seguido, los duefios de las bodegas se juntaban para degustar los vinos y compartir
ideas sobre qué modificaciones deberian realizarse para los mercados de exportacion.
La sociedad contaba con el apoyo de una estructura de soporte, PyME Exporta, quien

poseia un rol activo en las decisiones de las empresas.
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Esto claramente es una asociacion caracteristica de un distrito industrial y no de un

cluster ya que hay una cooperacion a nivel horizontal entre bodegas competidoras que

se juntaron para mejorar sus productos y en definitiva su perfil exportador.

3. Hoy en dia se esta trabajando entre cinco bodegas de San Rafael, que incluyen
bodegas grandes, medianas y pequefias para mejorar la imagen de estas empresas tanto
en el exterior como a nivel pais. Esto es un tema mas de marketing pero que sin duda se

relaciona directamente con los niveles exportables de las bodegas.

Mediante esta alianza se busca mostrar las caracteristicas de la zona, es decir de San
Rafael, dada la importancia que tiene la variable de la imagen en la industria
vitivinicola. Aqui se intentara resaltar el tema familiar en las bodegas ya que es algo que

se valora en los vinos actualmente.

No se descarta la idea que el dia de mafiana se sumen otras bodegas que se asimilen en
cuanto a las caracteristicas a las empresas que pertenecen a esta sociedad. Si bien hoy
son pocas las bodegas que lo componen al existir la posibilidad que se sumen otras

empresas a la alianza puede considerarse una asociacion del tipo de un cluster.

4. Un grupo de bodegas se junto para explotar el turismo enoldgico en San Rafael y
que todos estén de acuerdo. El objetivo principal de esta asociacion de bodegas es
atender al turista y ofrecerle un minimo de alternativas a la hora de recibirlos. De esta
manera las bodegas saben que los turistas serdn atendidos con un estandar de calidad
evitando que alguna bodega “improvisada” entre al negocio y perjudique a las empresas

que trabajan de forma seria.

Uno de los motores de esta asociacion es la institucion Bodegas Argentinas, que como

mencionamos previamente, busca promover el enoturismo en la region.
Esta es una asociacion caracteristica de un distrito industrial dado que no todas las

bodegas pueden participar, y en donde existe una colaboracion horizontal entre los

actores.
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5.2.2 Asociaciones y Relaciones Informales

Al hablar de asociaciones informales se hace referencia a las relaciones informales que
se dan entre actores de la industria vitivinicola de manera “cerrada”, en las cuales no
todos participan. Estos contactos incluyen desde el intercambio de informacion hasta
compartir gastos de manera esporadica con algun fin determinado. Aqui se tendran en

cuenta también las relaciones de amistad que existen entre los miembros de esta red.

1. En la mayoria de las empresas entrevistadas se han encontrado casos de
intercambio de informacion fluida por parte de las distintas bodegas. Esta relacion se
debe principalmente a los lazos de amistad que unen a las firmas desde hace ya muchos
afos, generalmente por parte de los fundadores de las bodegas y que se han mantenido

latentes entre las distintas generaciones de bodegueros.

En estas relaciones la informacion que fluye es muy diversa. Algunos de los ejemplos

de intercambio de informacién son:

Informacion sobre proveedores

Informacidn sobre maquinarias especificas

Precios de insumos (botellas, corchos, etiquetas, cajas, bozales), maquinarias,

productos, etc.

Contactos de brokers del exterior

Por lo general estos contactos ocurren muy seguido, y siempre dependen del nivel de

confianza que existe entre los actores que forman parte de estas relaciones.

2. Otro tipo de asociacién informal se da cuando se comparten los transportes entre
algunas bodegas. Esto sucede generalmente porque las empresas transportistas esperan a
que los containers estén llenos para empezar a realizar las entregas. A veces esto puede

generar que un pedido esté parado mucho tiempo lo que genera una pérdida de
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eficiencia por parte de la bodega que hace el envio dado que la espera de los clientes

sera mayor. Por mas que la demora sea culpa de la empresa de transporte, la bodega sera

quien finalmente quede mal con los clientes.

Otro problema que puede llegar a existir relacionado con los envios de mercaderia al
exterior es que la bodega no sepa con que otra firma estd mandando en el mismo
container. En tal caso, es posible que se comparta el transporte con otra bodega que
tiene destinos completamente distintos, lo cual podria generar una demora en la entrega
por un desvio de ruta. Si bien esto seria culpa de la empresa de transporte por un mal

planeamiento logistico, perjudica a las bodegas ya que atrasa las entregas.

Las relaciones que existen a la hora de compartir el transporte pueden surgir

principalmente de dos formas distintas.

Por un lado, puede pasar que una de las bodegas que va a realizar un envio, ya sea a un
destino nacional o internacional, se comunique con otra empresa para ofrecerle
compartir el container, dado que el volumen de comercializacion de la bodega sola no
es capaz de llenar el transporte. De esta manera se lograria que el container esté lleno y
no tenga que esperar tiempo hasta completar la cantidad requerida, y en tal caso llegar a

los clientes en tiempo y forma.

Otra forma en la cual suelen darse estas relaciones es cuando las compafias de
transporte se comunican con una de las bodegas para decirle que una empresa
determinada esta por realizar un envio y que seria conveniente que se contacten para
arreglar el flete desde San Rafael hasta el puerto de Buenos Aires. Esto es posible
gracias a la proximidad geografica que hay entre las bodegas de la region. De esta forma

se estarian disminuyendo los costos en transporte.

También se encontraron empresas que no sélo comparten los transportes para enviar sus
productos, sino que hay ciertas bodegas de San Rafael que se comunican con firmas
competidoras a nivel horizontal para combinar y traer maquinaria importada que llega al
Puerto de Buenos Aires. Esto a su vez reduce enormemente costos de transporte, y

elimina ineficiencias por parte de las empresas.
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Finalmente hay ejemplos en los cuales un cliente del exterior compra vinos de bodegas

distintas, éstas se ponen en contacto y consolidan el transporte.

Claramente estas son caracteristicas de distritos industriales y no de clusters. El
compartir los gastos de transporte hace mas competitivo a ambas empresas, y para la

vision de Porter esto no estaria bien.

3. Otro tipo de relaciones informales se dan cuando una de las bodegas necesita de
que otra le alquile o preste una determinada maquinaria o servicio ya que su estructura

no es suficiente.

En San Rafael se encontraron casos en donde una bodega tenia una determinada
produccion de vino, y su sistema de fraccionamiento no daba abasto para embotellar esa
determinada cantidad generandose un cuello de botella. Haciendo uso de las relaciones
informales, esta bodega se pone en contacto con otra bodega competidora, para
contratar su servicio de fraccionamiento, y de esta manera poder cumplir con su
demanda. De no existir estas relaciones la bodega probablemente te diria, no te lo

fracciono y asi se estarian perdiendo una determinada cantidad de ventas.

Siguiendo el modelo clasico de competencia, las bodegas no tienen el interés de
ayudarse entre si. Esto se debe a que esta “ayuda”, haria a mi competidor mas
competitivo. En cambio, en San Rafael podemos ver que estas relaciones a nivel
horizontal se asimilan a los vinculos existentes en los distritos industriales. Por mas que
la empresa que presta el servicio pueda verse como proveedor siendo un tipo de
cooperacion vertical, son en definitiva empresas competidoras y es por eso que estos

tipos de relacion se asimilan mas a los distritos industriales que a los clusters.

4, Un claro caso de cooperacion horizontal se da cuando una empresa esta
vendiendo sus vinos en el exterior y alguin cliente le solicita un determinado producto
que esa bodega no produce. En tal caso, la bodega al no poder ofrecerle al cliente dicho
producto le facilita el contacto de una de las bodegas de la region que si lo hace. Este
tipo de colaboracion es algo impensado en un cluster. Dar negocios a un competidor es
un ejemplo tipico de cooperacién horizontal caracteristico de los distritos industriales

que encontramos en San Rafael.

51



P
"\@2" Universidad de Trabajo de Licenciatura
SanAndrés

5. Finalmente se han encontrado casos en los cuales determinadas bodegas de San
Rafael, por medio de la estructura de soporte ProMendoza, han compartido stands en
ferias internacionales. De esta manera no sélo se intensifican las relaciones entre las
bodegas sino que se reducen los costos para las mismas. Teniendo en cuenta que las
bodegas analizadas son pequefias y medianas, los costos de poner stands por su cuenta
en ferias internacionales son elevados. Esta es una caracteristica de un cluster ya que
ProMendoza se encuentra al alcance de la mayoria de las bodegas. Lo que no es
caracteristico de un cluster son las relaciones que se dan entre las bodegas que

comparten los stands y los vinculos que se desarrollan alli mismo.

A continuacion se haré una descripcion de las distintas bodegas analizadas.

5.3 Las Bodegas v las Asociaciones

5.3.1 Finca & Bodega La Abeja

La Finca & Bodega La Abeja fue fundada en 1883. Se ubica en la Av. Hipdlito Irigoyen
1900. Es la bodega mas antigua de San Rafael, siendo su casco el seno historico de la
ciudad. Actualmente la bodega pertenece a los nietos de la familia Ripa, que adquirieron
la bodega alrededor del 1940. La bodega se restaurd en el 2004 con fines turisticos, y
con vistas a una nueva etapa de elaboracion de vinos de alta gama. Esté trabajando en
vinos finos desde el 2003, es decir que la vendimia del 2004 fue la primera cosecha de

vinos finos para la bodega.

Para ese entonces fue muy importante para la bodega el apoyo y la ayuda por parte del
INTA en cuanto a tecnologias necesarias a incorporar para la fabricacion de vinos finos.
A su vez, fue fundamental la incorporacion de personal especializado en este tipo de
vinos y gracias al contacto con la Facultad de Enologia Don Bosco y la Facultad de

Ciencias Agrarias, la oferta laboral fue muy amplia.
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Las principales variedades cosechadas en esta finca son Malbec, Merlot, Cabernet

Sauvignion, Chenin Blanc, Tempranillo y Tempranillo Bonarda. Su sistema de riego se

basa en inundacion y surco.

Tiene una capacidad de 2.500.000 de litros en piletas epoxipadas, para la produccion de
vinos a granel, y unos 11.700 litros en barricas de roble francés. La empresa
comercializa vinos a granel y vinos varietales tinto y blanco para mercados de media y
alta gama. La bodega produce actualmente unos 200 mil litros anuales de vinos finos y
unos 800 mil litros a granel. Comenzé a exportar hace dos afios vinos a granel. Su
principal motivacién para esto fue el desarrollo de San Rafael en los mercados

internacionales. Sus principales destinos son Rusia, China, Colombia y Panama.

La Finca & Bodega La Abeja actualmente forma parte del Consorcio Vitivinicola de
Exportacién (COVIEX). Gracias a esta asociacion de tipo formal, la bodega pudo
comercializar sus vinos en el exterior en grandes volumenes. Esta accion colectiva hace
que empresas pequefias en conjunto puedan cumplir con demandas del exterior de gran
magnitud. De esta forma se abren las puertas de San Rafael en los mercados

internacionales que estan cobrando importancia en los Gltimos afios.

Previo a esta asociacion, le resultaba muy dificil a la empresa insertarse en los mercados
internacionales y es por esto que no lo hacia. De esta manera, las pequefias bodegas sin
quedarse atras muestran cdmo es posible exportar y competir con organizaciones de
mayor magnitud sin ser grande. Aqui se pone en evidencia que el tamafio de una
empresa no es un factor limitante para llevar a cabo distintos tipos de operaciones. A su

vez se destaca la importancia del trabajo en conjunto.

Actualmente estan trabajando en profundidad con la calidad de sus vinos finos para
poder llevarlos, como hacen con los vinos a granel, a otros paises. Para esto, la bodega

ha participado de ferias en el exterior, a través de ProMendoza, con resultados positivos.

Ademas de formar parte de COVIEX, la empresa esta trabajando en conjunto con otras
bodegas de la region, dentro de ellas Rivier y Roca, para formar una red de bodegas que
exploten el turismo enoldgico. Lo que se busca es poder ofrecerles a los turistas una

minima cantidad de servicios/productos con un estandar de calidad. Con la ayuda de la
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estructura de soporte Bodegas Argentinas las bodegas estdn formando una red de

empresas a través de las cuales se atenderan a los turistas. Es importante aclarar que si
bien la mayoria de las firmas forman parte de esta estructura de soporte, dentro de la

misma se dan relaciones cerradas entre algunas de las bodegas.

Con esto se busca que un turista luego de haber visitado una de las bodegas de la
asociacion, se les recomiendan mas opciones del grupo de bodegas, generando negocios
a las demas empresas. Esto se asimila al cluster de Napa Valley en California en donde
se le da mucha importancia al turismo enoldgico y las bodegas se relacionan entre si

para atender a los turistas.

Estas asociaciones formales ayudan a la bodega a establecer fuertes vinculos con las
demas empresas. La Abeja, no solo cuenta con este tipo de asociacion sino que también

cuenta con muchas relaciones informales con otras bodegas de la region.

Entre ellas podemos encontrar un intercambio fluido de informacion, méas inclusive con
las bodegas que se dedican en parte al turismo, como se mencioné previamente. Hay
una camaraderia que se basa en las relaciones personales de amistad entre los duefios de
las bodegas. Se habla por teléfono, personalmente. Se intercambia informacion sobre
precios de insumos, ya sea botellas de vidrio, etiquetas, precios de maquinarias,

contactos de proveedores. Esto es caracteristico de los distritos industriales.

Un ejemplo que comentd durante la entrevista el Licenciado Pablo Asens, Gerente
General de la bodega, fue que varias veces al tener que cumplir con ventas en un
determinado plazo se daban cuenta que no les alcanzaban las cajas para empaquetar y
Ilamaban a una bodega para que les facilite cajas en blanco sin marca. EI mismo dia se
las entregaban y se las devolvian cuando la bodega recibia los insumos. Lo mismo con
corchos, tapones, bozales, que son cosas universales. “Por lo general no te dicen no te
doy. Es una relacion que trasciende lo comercial, es informal, de amistad, pero fuerte
de todas formas.”"? Para esto no sélo es necesario la proximidad fisica sino también un
minimo nivel de confianza. Claramente esto es una caracteristica distintiva de un

distrito industrial y no de un cluster.

12 Entrevista con el Gerente General de la Bodega La Abeja, Pablo Asens
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En relacion al transporte, la bodega ha compartido en reiteradas ocasiones el flete con

otras empresas. De esta forma se aprovechan los mismos camiones con otras bodegas.
Esto se logra gracias a la empresa transportista que se comunica con la Abeja para
comentarles quiénes son los que estan a punto de realizar envios. De esta manera se
contactan las bodegas para ponerse de acuerdo, llenar el camion y mandar los pedidos el
mismo dia. Esto mejora la competitividad de las empresas que participan de esta

relacién.

Finalmente podemos encontrar otro tipo de relacién informal que se da cuando la Abeja
necesita de otra bodega que le preste o alquile una determinada maquinaria ya que su
capacidad de produccién se encuentra funcionando al maximo y necesitan cumplir con
una determinada demanda. Esto suele suceder por lo general con el sistema de
fraccionamiento que le genera a la empresa un cuello de botella. Entonces se acude a
una bodega con la que se tiene cierta amistad, o relacion y se le solicita que se

fraccionen una determinada cantidad de botellas y se les paga por el servicio.

Segun Pablo Asens, esto es muy comun. Si no existiria colaboracion entre las bodegas
esto no sucederia. Otro ejemplo se da cuando se le dice a la otra empresa, “Quiero
alquilar una maquina tuya. Cuanto me cobras? Y te dice te cobro $X por botella, vos le
llevds los insumos y el resto del trabajo lo hacés ahi...”**. Al ser bodegas competidoras

esta camaraderia Ilama la atencion, pero en San Rafael existe.

Como se comento con anterioridad, en el modelo clasico de competencia las bodegas no
deberian ayudarse entre si, pues se estaria incrementando la competitividad de un
“adversario”. En cambio, en San Rafael estamos en presencia de un modelo de

cooperacion horizontal entre las bodegas caracteristico de los distritos industriales.

3 Entrevista con el Gerente General de la Bodega La Abeja, Pablo Asens
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5.3.2 Bodega Jean Rivier e Hijos

La Bodega Jean Rivier e Hijos fue fundada en 1954, esta ubicada en el departamento de
San Rafael. La estructura edilicia de la bodega fue construida en los afios cincuenta pero
fue modernizada en 1993, siempre manteniendo su estilo. Utiliza las nuevas
metodologias y necesidades en cuanto a la elaboracion y crianza. Posee tecnologia
moderna pero no deja de lado el artesanal cuidado de los procesos que garantizan la
calidad de sus vinos. Estd equipada con maquinaria francesa y es conducida por sus

propietarios.

Tiene una capacidad de vasija de 1.045.000 litros. El 70% de los cuales se encuentra en
el subsuelo con temperaturas que varian de los 10 a los 15° C, necesarios para una
destacada crianza y calidad de los vinos. Para la fermentacion cuenta con 18 vasijas con
tapas y puertas en acero inoxidable. El sistema de fraccionamiento tiene una capacidad
operativa de 1.100 botellas por hora. Cuenta con 900m2 de cava, la mitad ocupado por
vasijas y el resto dedicado a la guarda en barricas. Tiene 140 barricas de origen francés,
y una capacidad para estibar hasta 250.000 botellas. A su vez consta de una sala de

degustacion para la atencion personalizada de turistas y clientes.

La bodega es propietaria de dos vifiedos. Uno Rama Caida, en San Rafael, de 11
hectareas. En ese vifiedo hay plantaciones de Tocai Friulano y Merlot. Tiene un sistema
de irrigacion de 12 a 14 riegos por afio por surcos con aguas del Rio Diamante. El otro
vifiedo, Casas Blancas, se ubica en Valle de Uco y posee 82 hectareas. Ahi cuentan con
mas variedades, Chenin Blanc, Tocai, Malbec, Cabernet Sauvignon, Bonarda,

Tempranillo.

Actualmente elabora y comercializa por lo general los vinos que producen de uvas
propias, y en menor cantidad aquellos producidos por viticultores que cumplen con los
criterios establecidos por la bodega. Exporta alrededor del 10% de su produccién de
vinos finos desde 1998, y a granel exporta desde los noventa pero solamente la
sobreproduccién. Sus principales compradores son Suecia, Suiza, Inglaterra, Irlanda,
Luxemburgo, Dinamarca, Alemania y Espafia. Para insertarse en estos mercados

participd de ferias como London Wine y VINEXPO.
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En los noventa, empezaron a exportar buscando nuevos mercados principalmente

porque poseian una sobreproduccion. Hoy en dia, como los vinos argentinos estan muy
bien vistos en el exterior buscan nichos de mercado ya que son una bodega pequefia. La
bodega exporta alrededor de unas treinta mil botellas anuales, que es s6lo un 10% de su

produccién.

Segun Carlos Rivier, encargado del comercio exterior, les resulta complicado a veces
competir en mercados con grandes bodegas como Bianchi. Es por eso que buscan
nichos de mercado. Algunos de sus clientes son grandes empresas de Japon que
compran sus vinos para realizar regalos empresariales. En Suiza les provee a Rolex
vinos para sus eventos. Paralelamente trabajan con importadores y restaurants de
distintos paises. Actualmente la empresa no esta participando de ferias en el exterior
pues al ocuparse de clientes chicos, les resulta méas rentable invertir ese dinero en viajar

para ir a visitarlos.

Para mejorar la exportacion de sus vinos finos, en el afio 1999, se cred una asociacion
formal con otras tres bodegas. Entre ellas se encontraban Bodega Simonassi-Lyon,
ubicada en San Rafael, Bodega Villa Maipu, y Bodega Fantelli. EI objetivo primordial
de esta asociacion fue facilitar, y mejorar la exportacion de vinos finos de los miembros.
Todas ellas, salvo Simonassi, recién comenzaban a incursionar en la venta de vinos
finos en los mercados internacionales. Para este grupo de bodegas fue fundamental el

tema de la confianza entre las partes.

Dentro de esta sociedad se compartian la mayoria de los recursos, desde corchos,
botellas, cajas hasta maquinarias. Para lograr mejorar la calidad de sus vinos y entender
los requerimientos de los clientes del exterior se contraté un endlogo extranjero que se
compartia por las cuatro bodegas. Las compras de insumos se realizaban en conjunto.
Aqui podemos ver cOmo se obtiene una disminucién en los costos al operar en mayores
voluimenes que las bodegas por separado. Esto muestra como la colaboracion horizontal,
caracteristico de los distritos industriales, permite obtener ventajas competitivas que
tienen las grandes empresas al contar con economias de escala, sin perder la flexibilidad

que tienen las PyMEs.
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Para la produccion de vinos finos, los duefios y los endlogos se juntaban muy seguido

para compartir opiniones e ideas sobre posibles modificaciones a los productos
necesarias para exportar. La sociedad contaba con el apoyo de la estructura de soporte,
PyME Exporta, que era un centro para la internacionalizacion de las PyMEs. Para ese
entonces ProMendoza no era muy conocida en el ambiente vitivinicola y es por eso que

utilizo esta otra institucion que habia sido fundada en los afios ochenta.

La sociedad dur6 tan s6lo dos afios, del "99 al 2001, y se disolvié cuando terming el
apoyo de PyME Exporta, pues los negocios no se dieron con la facilidad que se habian
planteado, y los costos de mantener el proyecto, entre endlogo extranjero, consultor,
viajes al exterior, eran demasiado elevados.** De todas formas, la relacion de amistad

con Simonassi sigue siendo la misma de siempre.

Hoy en dia, Rivier estd trabajando conjuntamente de manera cerrada con otras cinco
bodegas de San Rafael, dentro de ellas Goyenechea, Roca, Bianchi y Algoddn, hoy
adquirida por inversores extranjeros, antiguamente llamada Vifias del Golf. Lo que se
busca es mejorar la imagen no solo de las empresas sino también de San Rafael. Se
quieren resaltar las caracteristicas de la zona, y a su vez el tema de la familia, presente
en las distintas bodegas, dado que es algo muy valorado en la industria vitivinicola. Es
evidente que dentro de esta sociedad, hay un continuo contacto y relacion entre las
bodegas que la componen. Para esto es necesaria la proximidad fisica de las bodegas. Si
bien hoy son so6lo cinco los miembros, se tendra en cuenta la incorporacion de otras
bodegas. Si bien hoy son pocas las bodegas que lo componen al existir la posibilidad
que se sumen otras empresas a la alianza puede considerarse una asociacion del tipo de
un cluster. Esta asociacion puede verse relacionado con las bodegas sudafricanas
quienes estan trabajando en temas de marketing para resaltar las caracteristicas de su

Zona.

Como planes para el futuro, Carlos Rivier comentd la idea de abrir un restaurante en la
bodega para atraer el turismo y que la gente disfrute mas de sus vinos junto a comidas
gourmet. Esto viene de la mano de la relacion que hay con otras bodegas, como Roca y

La Abeja, para la explotacion del turismo enoldgico. Esta idea puede verse vinculada

Y Entrevista con Carlos Rivier, de Bodega Jean Rivier.

58



P
"\@2" Uninsrsidad de Trabajo de Licenciatura
SanAndrés

con la relacion existente en el Valle de Napa en California, entre la gastronomia y la

industria vitivinicola. Si bien hay veces en las cuales los restaurantes no son propiedad
de las bodegas, y de todas formas existe cooperacion con las mismas, hay casos que las

bodegas californianas poseen restaurantes propios.

Pasando ahora a las relaciones informales, el flujo de informacidn que posee la bodega
es alto. Si bien segiin comento6 Carlos Rivier, habitualmente no suele juntarse con otras
bodegas especialmente para hablar, salvo cuando los relinen Bodegas Argentinas o
alguna otra institucion, pero si alguien precisa o la bodega necesita algin tipo de
informacién esto si es comdn. Con una de las bodegas con la cual posee mayor flujo de
informacidén es con Simonassi, a pesar de haber formado parte de una sociedad que no

prospero.

En temas de transporte, cuando es posible la bodega comparte camiones ya sea para
traer maquinaria como para hacer envios de productos. Un caso reciente surgid al
comprar barricas de roble de Francia que eran enviadas al Puerto de Buenos Aires. Otra
bodega de la region, Bianchi, también tenia encargadas las barricas al mismo proveedor
y llegaban en el mismo embarque. Como las barricas sélo tenian incluidos en el costo el
flete hasta Buenos Aires, Rivier se puso en contacto con Bianchi para compartir el
transporte desde Buenos Aires hasta San Rafael. De esta manera, se reducen
enormemente los costos, no sélo por compartir el transporte sino también porque
Bodegas Valentin Bianchi, al ser una empresa grande, es mucho mas influyente que
Rivier sobre las compafiias transportistas y es por eso que es y fue capaz de obtener
mayores descuentos y mejores condiciones de entrega. Esto claramente se relaciona mas
con un distrito industrial que con un cluster, dado que es un ejemplo de colaboracion

horizontal entre las bodegas.

A su vez, Rivier al tener buena relacion con la empresa de transporte con la que trabaja,
por lo general sabe con quién carga su embarque. Como muchas veces se espera a llenar
los containers se tarda mas en entregar los pedidos. Es por esto que la empresa se
contacta con otras bodegas para consolidar el envio y poder llenar el container sin tener
que esperar. Estas relaciones en definitiva mejoran la eficiencia de las empresas

derivando en una mayor satisfaccién de los clientes.
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Finalmente, la empresa al tener no s6lo una gran capacidad de procesamiento y

produccién sino también una buena relacion con los demas actores de la industria,
Rivier presta a otras bodegas ciertos servicios. Dentro de estos, como se menciono
previamente, podemos encontrar el de envasado, alquiler de maquinaria y también
almacenamiento de vinos. Si bien la mayoria de las veces se obtiene una ganancia por la
prestacion de estos servicios, darselos a un competidor significa mejorar su posicion en
el mercado. Es por eso que de no existir cooperacion horizontal, como hay en los

distritos industriales y asimilables al de este caso en San Rafael, esto no seria posible.
Como vimos con anterioridad, la bodega tiene cooperacion con otras empresas del

mismo eslabén productivo por lo que puede ser considerada que actda no como si

estuviese dentro de un cluster sino dentro de un distrito industrial.

5.3.3 Bodega Roca

La bodega y los vifiedos de la familia Roca se encuentra ubicada en el departamento de
San Rafael. Los antepasados de los duefios eran provenientes de Italia y Espafa, y se
instalaron en San Rafael para dedicarse al cultivo de la vid buscando obtener vinos de
calidad. Alfredo Roca, actual Presidente de la bodega, tomé esa cultura de sus
antepasados y se dedico a la elaboracion de vinos finos. En 1979 adquiri6 junto a otra
familia un establecimiento vitivinicola formando la empresa Barral y Roca S.A.. En

1999 la familia Roca se hizo cargo de la bodega.

Basandose siempre en la misma politica Bodega Roca se construyé en base a la calidad.
A esto le sumo la tecnologia necesaria para realizar vinos de alta gama. Los vifiedos de
la firma se encuentran en San Rafael, al pie de la Cordillera de Los Andes. Poseen 114
hectareas repartidos en cuatro fincas: Finca La Perseverancia, Finca Los Amigos, Finca
Las Paredes y Finca Santa Herminia. Cultivan distintas variedades: en tintos Cabernet
Sauvignion, Syrah, Merlot, Malbec, Pinot Noir, Bonarda y Sangiovese, y en blancas

Chardonnay, Cheniny Tocai Fruilano.

Actualmente la bodega comercializa tanto en el mercado local como en mercados

externos. Tienen una produccion de 700 mil botellas anuales. Exportan desde el afio “96
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siempre vinos fraccionados, nunca a granel. Para Alejandro Roca, Vicepresidente de la

bodega, comenzaron a exportar con la ambicion de superarse y salir al exterior para
ganar nuevos mercados. Si bien en ese momento era mas tentativo el mercado interno
en cuanto a volimenes, no era asi en cuanto a los margenes. Sus principales mercados
son Inglaterra, Estados Unidos, Japon y el Caribe. Del total de su produccion, el 70% se
dedica al mercado externo. Del nivel de facturacion el 60% proviene de las

exportaciones porque se trabaja con margenes menores que con la venta directa.

Para poder exportar tuvieron que cambiar sus productos a nivel total. Si bien no fue un
cambio radical ya que la empresa estaba dirigida hacia ese camino, se avanz6 un poco
mas en cuanto a calidad y presentacién. Con los grandes clientes se adaptan los
productos segun sus requerimientos pero no con todos pues su produccion esta bastante

unificada.

Afios atras, la bodega quiso hacer un consorcio de exportacion con la Bodega Falacios,
Jean Rivier y algunos secaderos de frutas pero esto fracaso. Segin Alejandro Roca esto
fue a causa de las diferencias entre lo que cada empresa apuntaba. Se necesitaba mas
madurez para salir en conjunto al mercado de exportacién. Aqui podemos ver un intento

fallido en la creacion de una asociacion de tipo formal.

La crisis del 2001 para el Sr. Roca les permitio ser mas competitivos y la larga los
ayudd a ganar mercados. Por un lado esto fue bueno pues ya venian con un gran
volumen de exportacion, y por el otro el hecho de que el vino argentino se empiece a

exportar te ayuda porque la imagen de tus vinos crece.

La empresa se maneja con importadores méas focalizados, no masivos, y se basa en la
calidad de sus productos para competir con las grandes bodegas. Si bien Bodega Roca
no cuenta con el respaldo econdmico de las grandes bodegas para soportar campafas
publicitarias, en el exterior se valora mucho la calidad y que la familia esté involucrada

en la produccion de los vinos.

Para mejorar la imagen de sus vinos y a su vez resaltar las caracteristicas de los vinos de
San Rafael, Bodega Roca esta trabajando en conjunto con otras compafiias de distintos

tamafios, dentro de ellas Jean Rivier, Valentin Bianchi, Goyenechea y Algoddn como se
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vio con anterioridad, con el fin de lograr un posicionamiento Premium de sus productos.

Con esto se busca que al comprar cualquiera de estos vinos, no se vea s6lo una marca
sino un lugar. Es decir que la calidad de los vinos no esté Unicamente definida por una
marca sino por el lugar que proviene. Esta caracteristica es mas parecida a la de un

cluster.

Esto lleva una mejora colectiva dado que no sélo se benefician las bodegas de la
asociacion sino la mayoria de las bodegas de la zona. Algo similar sucede en el cluster
vitivinicola de Australia del Sur en donde existen acciones colaborativas en cuanto a
campafas de marketing compartidas entre distintas bodegas de la region en busca de

una mejora en las exportaciones de sus vinos.

En conjunto con las bodegas La Abeja y Jean Rivier, y con la colaboracion de Bodegas
Argentinas quienes se encargan de poner carteles indicadores para llegar a las bodegas,
se esta intentando atender a los turistas de todo el mundo de la mejor manera. Para esto
las bodegas buscan una unidad en cuanto a las ofertas de servicios al cliente, ya sea en
cuanto a las visitas guiadas en varios idiomas como en los traslados de los mismos. Para

esto se requiere una cierta relacién fluida y un entendimiento compartido.

Pasando a las relaciones informales encontramos un intercambio de informacion no
muy elevado por parte de la bodega. Existen pero no son muy seguidos los contactos
con otras bodegas. De ser necesario se comunican para averiguar precios de insumos,

maquinarias, contacto de proveedores, y viceversa.

Con respecto al transporte, a nivel exportacion por lo general los contenedores salen
llenos con productos de la bodega. Lo que suele suceder es que si hay algun cliente que
compra vinos de otra bodega al mismo tiempo, entonces se ponen en contacto las

bodegas, arreglan entre ellas y consolidan el transporte.

La bodega suele participar de ferias en el exterior que por lo general son organizadas a
través de ProMendoza. Para reducir los costos de las mismas, muchas veces la bodega
comparte el stand con otras compafiias. Algunas de las bodegas con las cuales se han

compartido stands son Villa Maipt y Dominio del Plata. De esta manera ademas de
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disminuir los costos de colocar el stand, se intensifican las relaciones entre las empresas

que lo comparten.
La Bodega Roca posee caracteristicas de cooperacion interfirma a nivel horizontal como

las de los distritos industriales pero no es tan elevado como el que tienen La Abeja y

Rivier.

5.3.4 Bodega Simonassi — Lyon

La bodega Simonassi — Lyon se ubica en San Rafael. Posee 68 hectareas propias de
vifiedos, Vifiedos Silvia, que se encuentran en Rama Caida. Ahi se cultivan distintas
variedades de uva como por ejemplo como Malbec, Merlot, Cabernet Sauvignon,
Barbera, Pedro Giménez, Chenin, Riesling y Chardonnay; todos dedicados a la

produccion de vinos finos.

La empresa cuenta con tecnologia de punta, pero no deja de lado la tradicion vy el
cuidado artesanal de los procesos. La bodega tiene en mente la calidad y personalidad
de los productos. Actualmente esta a punto de incorporar personal capacitado y gracias

a las Universidades de la regién la oferta es bastante amplia.

Con una produccién de alrededor de un millén de litros anuales, exporta hoy un 80% de
la misma. Es una bodega que siempre tuvo en mente los mercados internacionales.
Exporta desde hace ya 34 afios. Segun Jorge Simonassi, les resulta mas facil
comercializar en el exterior dado que en la Argentina la gente es consumidora de marca,
y no discierne por calidad de producto. Entonces afuera, es mas facil vender la calidad

que en el pais.

Hace méas de 30 afios, cuando la bodega comenzd a exportar la enologia era retrograda,
y esto vino cambiando desde los noventa. Antes al ser una bodega volumétrica, los
productos exportados no eran de la mejor calidad. Hay que tener en cuenta como se dijo
en la introduccion que en los sesenta se consumian unos 120 litros por persona anuales.
Hoy son solo 29 litros. Actualmente la bodega se basa en la calidad de sus productos

para poder exportar. La crisis del 2001 hizo que sean mas competitivos y que el flujo de
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dinero sea mayor pues la bodega ya venia con un volumen de ventas en el exterior

importante.

Afios antes, el 1999, para aumentar las exportaciones se cred una asociacion de la cual
ya se habl6 con Jean Rivier, Villa Maipu y Fantelli. En la misma se compartian muchos
recursos de las distintas empresas para lograr una disminucion de los costos de
produccidn, de transaccion y una mejora colectiva en cuanto al tema de exportacion de
vinos finos. Esta asociacion hacia que las bodegas estén en continuo contacto y el flujo
de informacion e ideas sea permanente. Compartiendo ideas se buscaron mejoras en los
productos para lograr una superior aceptacion en los mercados internacionales. La
asociacion dur6 dos afios, y segin Jorge Simonassi, se debid principalmente a que los
intereses de las partes eran distintos. Ademas agregd que los criterios de las demas
empresas eran obsoletos empresarialmente hablando. Para él, la mentalidad argentina es

muy egoista, y por eso se dan los problemas.

Para encontrar clientes en un principio la bodega acudia las ferias internacionales, pero
para Jorge Simonassi no fueron del todo satisfactorias. Encuentra mas redituable, al ser
una bodega que apunta a nichos de mercados visitar a clientes y potenciales clientes 4 o

5 veces al afio. Hoy en dia acude a ferias simplemente para cerrar negocios.

En el futuro, para conseguir nuevos clientes, la politica de la empresa seguira siendo la
misma, pero ademas se esta trabajando de manera asociativa con los distribuidores. Se
registra la marca de la bodega de manera asociada con el distribuidor generando un
valor agregado de la empresa. Muchas bodegas lo que hacen distribuir a través de
ciertas personas y al llegar a un buen nivel cambian de distribuidor. Esto demuestra la

seriedad con la que trabaja la compaiiia.

En cuanto a las relaciones informales, la bodega tiene contacto e intercambio de
informacién con casi todas las bodegas de San Rafael. Esto muestra el grado de
integracion que tiene la empresa con el resto de los actores de la region. En este sentido,
de las bodegas entrevistadas fue en la que se encontré mayor dialogo con el resto. Desde
precios de maquinarias, insumos, proveedores, hasta contactos de brokers del exterior.
Esto es muy importante ya que fortalece los vinculos entre las bodegas. Esto se debe a

que la politica que poseen los duefios de la bodega es de no ver al resto como
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competidores, sino verlos como comparfieros de trabajo. Segin Jorge Simonassi, la

mayoria de las grandes bodegas, salvo Bianchi que es una excepcion, les hace falta un
cambio de mentalidad pues al ser grandes piensan que ellos deben exportar mas que las
empresas pequefias como lo es Simonassi. No piensan como un bloque, y es por esto
que se perjudican a ellos mismos, ya que empujando todos juntos se lograria agrandar el

mercado y esto es algo positivo para todos los actores.

La empresa persigue continuamente el beneficio colectivo. También puede verse ya que
varias veces clientes del exterior solicitaron un determinado producto que la bodega no
fabricaba. En dicho caso, al no poder proveer al cliente con ese producto, se le facilita el
contacto de otra bodega que fuera preferentemente de su zona con la cual existe una
relacion. De esta manera al no poder abastecer al cliente, no queda mal con ellos, y
paralelamente consigue que se promocionen méas los vinos de su region. Esto evidencia
la cooperacidon horizontal que existe en San Rafael, al ofrecer a clientes propios
productos de la competencia. Esta forma de dar negocios a un competidor es algo que

dentro de un cluster para Porter no estaria bien.

En temas de transporte, la bodega ha exportado de manera conjunta a Estados Unidos.
Esto es beneficioso para la empresa cuando las exportadoras se encuentran proximas
geograficamente a la bodega y las ventas se dirigen al mismo destino. Al saber quiénes
son los que realizaran el envio directamente se ponen en contacto ellos y mandan los
pedidos una vez que sepan que llenaran los contenedores. De esta forma se reducen los

costos y se eliminan tiempos de espera.

Claramente la Bodega Simonassi Lyon posee caracteristicas de empresas pertenecientes

a distritos industriales dado su alto nivel de cooperacion a nivel horizontal.

5.3.5 Bodega Villa Atuel

En 1996 la Familia Pueyo Echeverria de origen espafiol adquirié la propiedad
perteneciente a la Familia Arizu que constaba de 3.800 hectareas para la plantacion de
vifiedos. La empresa antes del 2002 era netamente una productora de aceite de oliva.

Recién a partir de ese afio comenzd con el rubro de los vinos. En sus comienzos
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alquilaban una bodega a Sutter para la produccion. Producen alrededor de dos millones

de litros anuales. Dedica la totalidad al mercado externo, no poseen mercado interno. Su

facturacion ronda los U$S 800.000 anuales, en productos vitivinicolas.

La principal motivacion para exportar fue principalmente el volumen de compra que
tienen los clientes del exterior, los modos de pago y condiciones de venta, y el tipo de
cambio que los favorece. Los mercados mas importantes para la bodega son Alemania,

México, EEUU, Noruega, entre otros.

La empresa acude a ferias internacionales continuamente con sus productos. Una vez
concretadas las relaciones comerciales con los clientes, se les ofrece la posibilidad de
modificar los productos en base a los mercados, ya sea en cortes, etiquetas, packaging.
Es su principal canal para presentarse en concursos o0 a clientes potenciales.

ProMendoza ha colaborado con la empresa para concurrir a las ferias.

Al ser una bodega relativamente nueva, y cuyos duefios son extranjeros, no se encuentra
una integracion por parte de la empresa con el resto de las bodegas de la region. Villa
Atuel es miembro de Bodegas Argentinas y eso es lo Unico que los vincula con los
demas. Dentro de esta asociacién, segin Pablo Molina, se reciben mails, estadisticas de
ventas al exterior, precios de mercado interno, pero sin embargo se habla muy poco con
el resto de las bodegas. Ademas, al ser una empresa que se dedica plenamente a la

exportacion, se encuentra completamente aislada del resto.

El dnico tipo de contacto que posee la bodega es un bajo nivel de intercambio de
informacién en el &rea enoldgica, en donde se piden referencias, precios de insumos,

maquinarias. De todas formas esto no es algo habitual.

En cuanto al transporte, hubo un solo caso en el cual la empresa consolidoé un camién
con otra bodega hasta el Puerto de Buenos Aires. Se dio cuando un cliente de Noruega
compré mercaderia de dos bodegas. Entonces se pusieron en contacto y compartieron el
camion. Por lo general Villa Atuel se encarga de la logistica y los envios los hacen por

Su cuenta.
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Como puede verse, la bodega no posee un alto nivel de contacto con las demas

empresas de la region. Es por eso que a pesar de tener casos aislados de cooperacion

interfirma, actia mas como para un cluster que para un distrito industrial.
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6. Conclusiones

A lo largo del trabajo de graduacién se ha visto como las pequefias y medianas
empresas pueden incrementar su capacidad y obtener algunas de las ventajas
competitivas que poseen las grandes empresas tanto a nivel nacional como internacional

mediante la organizacion del estilo distrital.

Hemos visto que la diferencia principal entre un cluster y un distrito industrial es el
nivel en el cual rigen las relaciones entre los actores. Por un lado, en los clusters las
relaciones se dan a nivel vertical, mientras que en los distritos industriales las relaciones
que predominan son de tipo horizontal entre empresas competidoras. Para este tipo de
colaboracion es necesario que las empresas tengan una proximidad geogréfica,
problematicas productivas similares o complementarias, y que se asocien para obtener
ventajas competitivas. Esto permite la especializacion de las empresas que se da por
medio del flujo o intercambio de informacion tanto formal como informal. A su vez
vimos la importancia que tiene poseer un alto nivel de confianza entre los actores para

el desarrollo de estas relaciones.

Para lograr la competitividad de las empresas se necesita una articulacion entre los
sectores publicos y privados. De esta manera se le pueden facilitar a las empresas los
recursos y las herramientas necesarias para su desarrollo que les seria muy dificil
obtenerlas por su cuenta. Por eso existen las instituciones o estructuras de soporte que se
encargan de ofrecerles estos recursos, desarrollo de capacidades y servicios a las

empresas generando una mejora competitiva para las mismas.

En la Argentina la industria vitivinicola esta atravesando un proceso de cambio nunca
antes visto. Gracias a la accién colectiva y el trabajo conjunto las pequefias y medianas
empresas estan en condiciones de insertarse en los mercados internacionales. El
desarrollo de las redes permite a las empresas obtener un respaldo con los distintos
actores mediante relaciones formales e informales y de esta manera poder competir y

hacer frente a bodegas de mayor magnitud.

68



P
"\@2" Universidad de Trabajo de Licenciatura
SanAndrés

En el caso de San Rafael, hemos estudiado distintos ejemplos de empresas pequefias y

medianas, algunas que destinan una parte menor de su produccion a los mercados
internacionales, otras que destinan mayoria y otra que se dedica Unicamente a la
exportacion. Para poder ver si lo que hay en San Rafael en la industria vitivinicola es
mas parecido a un cluster o a un distrito industrial se han estudiado las relaciones que
existen entre las bodegas competidoras a nivel horizontal. Se han tenido en cuenta no
solo las relaciones formales sino también los vinculos informales de amistad y

parentesco.

Como vimos en el caso de la Finca & Bodega La Abeja, dedicada principalmente a la
venta de vinos a granel, le resulta mas facil a este tipo de empresas conformar un
consorcio de exportacion. Esto es asi dado que los clientes no les interesa tanto la
cantidad sino el volumen de compra. Los casos de consorcios de exportacion entre

bodegas dedicadas a la venta de vinos finos Premium no fueron exitosas.

En la mayoria de las bodegas de San Rafael pudimos encontrar distintos tipos de
relaciones tanto formales como informales a nivel horizontal. Algunos de estos fueron
consorcios de exportacién, asociaciones para fomentar el turismo, para mejorar la
imagen de la region y de las bodegas, intercambio de todo tipo de informacion,
compartir distintos tipos de gastos, alquiler de maquinarias o servicios, e inclusive
compartir stands en ferias internacionales. Esto claramente demuestra que el tipo de
relaciones que existen en San Rafael son mas parecidas a un distrito industrial que a un
cluster. En la vision de cluster de Michael Porter no estarian bien este tipo de relaciones

cerradas a nivel horizontal entre una determinada cantidad de actores.

Es decir que lo que se ha encontrado en San Rafael esta entre un cluster y los distritos
industriales clasicos de Italia y el caso DIMA de Distritos Industriales de Maquinaria
Agricola en Argentina. Va mas alla de un cluster dado que posee claros ejemplos de

colaboracion horizontal pero no llega a poseer todas las caracteristicas de los distritos.

En la Argentina, es muy comun que ciertas instituciones o estructuras de soporte, como
por ejemplo Bodegas Argentinas, junten a las distintas bodegas para debatir temas de
interés general. Para Porter, esto no estaria mal porque se encuentra al alcance de todas

las empresas. Luego del estudio realizado, podemos afirmar que lo que realmente
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sucede en esas asociaciones es que determinados actores, ya sean duefios de distintas

bodegas establecen relaciones cerradas entre algunos de ellos. De esta manera se
generan vinculos que trascienden los limites de esta asociacion. Esta es una
caracteristica de un distrito industrial y no de un cluster. Con caracteristica de
cooperacion que trascienden las de un cluster las pequefias bodegas pueden mejorar su

perfil exportador.

Como se vio previamente, muchas de estas relaciones se asemejan a las que se danen la
industria vitivinicola australiana, estadounidense y sudafricana. Algunas de ellas son el
fomento del turismo y campafas de marketing para la mejora de imagen colectiva. Pero
para ver mas en profundidad si existen relaciones mas intensas entre las bodegas dentro
de las estructuras de soporte que juntan a las empresas, habria que analizar mas en
detalle a las bodegas de esos paises como se realizd en este Trabajo de Graduacion con
las bodegas de San Rafael. Seria interesante para una futura investigacién analizar si lo
mismo sucede dentro de las asociaciones de los cluster vitivinicolas del mundo como

los de Sudafrica, Australia o Estados Unidos.
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8. Anexo

Modelo de cuestionarios de entrevistas realizadas a empresas

Cual es su volumen de produccion de vinos?

Exportan? Desde cuando? Queé tipo de vinos exportan? Que los motivd / impulso

a exportar?

Tuvieron que cambiar mucho en su producto para poder exportar? Si, no, por

qué?

Como influyd la crisis del 2001 en sus exportaciones? Qué hicieron frente a

esto?

Qué volumen de produccién dedican al mercado interno y cuanto al externo?

Del nivel de facturacion, cuanto proviene de las exportaciones?

Como encontraron a los clientes en el exterior? Como tienen pensado hacerlo en

el futuro?

Como hacen para competir con bodegas mas grandes que comercializan mayores

volimenes como Bianchi a la hora de exportar?

Tienen algun convenio o alianza con alguna bodega de la region? Alguna vez

tuvieron?

En qué sentido asociarse puede ayudarlos a obtener mas clientes?

Tienen dialogo / intercambio de informacion con otras bodegas? Comparten

informacién? De qué tipo?

Comparten gastos con otras bodegas? Compran maquinaria de manera conjunta?
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e Participan de ferias / eventos en el exterior juntos con otras bodegas / solos?

Arman stands juntos?

e Se juntan para hablar? Si, no, por qué?

e Quién se dedica al transporte? Comparten gastos de transporte?
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