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INTRODUCCION

Aun cuando se conoce con cierta profundidad tanto la naturaleza del negocio
como los procesos productivos y de comercializacion que utilizan las empresas
vitivinicolas de la Regidén del Maule y otras regiones del pais, hay escaso
entendimiento sobre los aspectos estratégicos de las mismas. En particular, se
conoce muy poco tanto el perfil estratégico de las empresas vitivinicolas como las
posiciones de competitividad estratégica de las mismas.

El interés por el perfil estratégico de las empresas vitivinicolas surge de su
importancia en el mejoramiento de su performance y en el mejoramiento de los
procesos que lo hacen posible. Por ejemplo, la identificacion de estrategias
emergentes facilita la introduccién de mejoras en el accionar de los negocios y
permite enfrentar con perspectiva la dinamica del entorno empresarial.
Consecuentemente, el primer objetivo del presente trabajo es identificar los
patrones de comportamiento que resultan de las estrategias que usan las
empresas vitivinicolas de la Regién del Maule, y que permiten configurar perfiles
estratégicos de comportamiento empresarial.

El interés y la importancia del estudio de las posiciones de competitividad
estratégica surgen de la necesidad de conocer la dinamica interna de la empresa,
es decir, los procesos generadores del output. Este interés, sin embargo, no se
enfoca en los procesos productivos y de comercializaciéon sino en las condiciones
que posibilitan ventajas competitivas y comparativas para cada empresa. Por
tanto, el segundo objetivo de este estudio es identificar las posiciones de
competitividad estratégica de cada empresa vitivinicola en la Regidon. Estas
posiciones se refieren a ventajas competitivas en el mercado y a ventajas
comparativas en recursos tangibles e intangibles.

Para lograr los objetivos indicados, se procedié a un estudio que consiste en las
siguientes etapas: 1) Introduccién en forma sucinta del contexto industrial y
geografico del vino; 2) Revisién de los conceptos, teorias y modelos relevantes
para el estudio; 3) Desarrollo del instrumento de investigacion y aplicacién del
cuestionario de diagndéstico estratégico destinado a detectar las percepciones,
acciones y capacidades de las empresas; 4) Analisis de los datos obtenidos con el
fin de (a) definir los perfiles estratégicos de las empresas y (b) examinar las
posiciones estratégicas de competitividad; y 5) Formulacién de las conclusiones y
recomendaciones tendientes a ofrecer una orientacion estratégica a las empresas
estudiadas.

PRODUCCION Y COMERCIO DEL VINO



AuUn cuando la industria vitivinicola mundial ha sufrido una drastica disminucién en
los dltimos 25 afos, sigue existiendo una importante brecha entre produccion vy
consumo mundial.

Hace mas de tres décadas que el volumen de produccién de vinos es muy
superior al consumo, tanto en el ambito mundial como local. Esta brecha entre
produccion y consumo ha generado acumulaciones de excedentes de produccidn
que, ante la imposibilidad de almacenamiento adecuado, han debido derrocharse
afio tras afio, o se han debido comercializar a precios muy por debajo de los de
mercado.

La disminucion del precio de realizacidon, mas el aumento de los costos por
derroches de producto, han generado presiones en la industria que la han vuelto
sustancialmente mas competitiva y compleja.

Comprender los motivos del aumento de su complejidad y competitividad puede
ayudar a orientar a los actores de ella hacia estrategias mas exitosas.

LA REGION DEL MAULE Y EL VINO

S6lo en la Region del Maule existen mas de 380 organizaciones empresariales
dedicadas a la vitivinicultura. La gran mayoria de ellas son de tipo familiar y de
tamano reducido.

En conjunto, las organizaciones de vitivinicultores de la Regién del Maule logran
una capacidad de almacenamiento de mas de 490 millones de litros de vino. Lo
que representa casi el 42% de la capacidad de almacenamiento del pais.

La capacidad de almacenamiento esta dividida en cinco tipos, segun el material en
la que esta construido: cemento, madera, barricas, acero y otros, siendo el acero.
Por lo general, los que aportan mayor valor al proceso de vinificacidon son las
barricas y el acero.

Segun los tipos de almacenamiento, la regiébn cuenta con un 61% de su capacidad
en el tipo cemento, que representa el 49% del total nacional; 17% en madera, que
representa un 38% del total nacional; 1% en barricas, que representa un 42% del
total nacional; 19% en acero, que representa un 32% del total nacional; y 2% en
otros tipos de material, que equivalen al 39% del total nacional.

Las cifras anteriores demuestran que la actividad vitivinicola en la Regiéon del
Maule es, a lo menos, importante; y por tanto parece necesario estudiar las formas
de hacerla mas exitosa y eficiente.



TEORIAY METODO DE LOS PERFILES ESTRATEGICOS

A pesar de que se creia que el éxito de una empresa dependia de su capacidad
para explotar sus fortalezas histéricas, la experiencia ha demostrado que las
fortalezas del pasado pueden transformarse en una limitacion de la accion
estratégica orientada a futuro. Esto obligd a las empresas de la década de los
noventa, a desarrollar sistemas de vigilancia del ambiente cuyo principal propdsito
fue determinar el nivel de turbulencia del entorno para acomodar la estrategia, de
forma de obtener y mantener ventajas competitivas en el mercado.

Estrategia es un modelo, un patrén que determina un flujo de acciones (Mintzberg
y Quinn 1993), un patréon de comportamiento que representa la utilizacion de unos
recursos de acuerdo a unas capacidades especificas, para alcanzar unos
objetivos fundamentales, sometidos a condicionantes de un entorno y una
situacion de rivalidad dadas (Bueno, Casani y Lizcano 1999) Se requiere que una
estrategia sea un conjunto integrado y coordinado de compromisos y acciones
disefiadas para aprovechar las aptitudes centrales y obtener una ventaja
competitiva sostenible (Hitt, Ireland y Hoskisson 2004) En sintesis, el término
estrategia representa "congruencia en el comportamiento" o "patron de
comportamiento sistematico y congruente" de la empresa y sus objetivos con su
entorno. El estudio de esos comportamientos posibilita la configuracién de perfiles
estratégicos.

Dos teorias, publicadas con una década de diferencia, hacen énfasis en la
necesidad de contar con estrategias congruentes entre los recursos de la empresa
y su capacidad de respuesta a los cambios en el entorno. Ansoff y Bosman (1985)
desarrollaron un enfoque sistematico para determinar los cambios que se deben
realizar en la estrategia de una empresa y en su capacidad interna para asegurar
el éxito ante un determinado entorno. A este enfoque se le denominé "Diagnostico
estratégico". Diez afios después, Hunt (1997, 2000) desarrollé una teoria basada
en la ventaja de recursos, considerados significativamente heterogéneos y en la
que cada organizacion, en su diversidad, puede convertirlos en una ventaja
competitiva.

El diagnéstico estratégico es un enfoque sistematico para determinar los cambios
que deben realizarse en la estrategia empresarial y en su capacidad interna para
asegurar el éxito de la empresa en su ambiente futuro. Se deriva de la “Hipotesis
del Exito Estratégico” segln la cual el potencial de rendimiento de una empresa es
optimo cuando se cumplen las tres condiciones siguientes: 1) la acometividad del
comportamiento estratégico de la empresa concuerda con la turbulencia de su
entorno, 2) la respuesta de la capacidad de la empresa esta de acuerdo con la
acometividad de su estrategia y 3) los componentes de la capacidad de la
empresa deben apoyarse mutuamente (Ansoff y Bosman 1985)

La turbulencia del entorno, es una medida combinada de capacidad de cambio y
facilidad para predecir el ambiente de la empresa. Por un lado, la capacidad de
cambio depende de la complejidad del ambiente y de la novedad relativa de los



retos continuos que la empresa encuentra en su entorno. Por otro lado, la facilidad
de prediccion depende de la rapidez del cambio y de la percepcion del futuro. La
rapidez del cambio es el cociente que se origina al dividir la velocidad con la cual
evolucionan los retos en el entorno, por la velocidad de respuesta de la empresa.
En sintesis, la percepcion del futuro, evalla la suficiencia y puntualidad de la
informacién sobre el futuro (Ansoff 1990)

Por otra parte, la acometividad estratégica presenta dos cualidades. En primer
lugar, el grado de discontinuidad que tienen desde el pasado los nuevos productos
y servicios, ambientes competitivos y estrategias de marketing de la empresa. La
escala de discontinuidad varia desde ningun cambio a un cambio progresivo,
hasta un cambio discontinuo para la empresa pero que puede observarse en el
ambiente o a un cambio creativo que no se ha observado previamente. En
segundo lugar, se enfatiza la puntualidad en la introduccién de nuevos productos y
servicios de la empresa en relacibn con nuevos productos y servicios que
aparecen en el mercado, puesto que la puntualidad puede ser desde reactiva
hasta previsora, innovadora o creativa. (Ansoff 1990)

En suma, ademas de la acometividad estratégica, la respuesta de la capacidad de
organizacion de la empresa debe concordar también con la turbulencia del
ambiente. (Ansoff 1990) EI diagnéstico estratégico consiste entonces en contestar
a las siguientes interrogantes: ;Como diagnosticar los retos ambientales futuros
que enfrentaran las empresas?; y Coémo determinar la respuesta estratégica de
la empresa que asegurara el éxito? La primera interrogante se responde utilizando
el diagnostico de niveles de turbulencia y la segunda se responde con el
diagnéstico de la acometividad estratégica (la relacion entre acometividad y
turbulencia) y de la respuesta de la organizaciéon a dicha turbulencia (relacion
entre turbulencia y respuesta) (Ansoff 1990)

El modelo de Ansoff y Bosman (1985) considera tres dimensiones: complejidad de
la industria, orientacion estratégica, y recursos actuales. Basado en las
entrevistas a los empresarios, se vio la necesidad de afadir una cuarta dimension
que reflejara resultados, de modo que contaramos con una retroalimentacion que
ayudase a complementar los perfiles determinados y permitiese un analisis de
tendencias de los sujetos investigados. La cuarta dimensidén se bautiz6 con el
nombre de “Comportamiento Real”. Mas aun, las dimensiones originales del
modelo de Ansoff y Bosman (1985) fueron renombradas para efectos de
traducirlas a un lenguaje conocido por los sujetos de la investigacion, quedando en
definitiva un modelo de cuatro dimensiones. Este modelo permite verificar un perfil
de éxito, es decir la congruencia entre las cuatro macro variables cuando ellas
puedan representar un cuadrado perfecto segun lo muestra la Figura N° 1.

TEORIAY METODO DE LA COMPETENCIA BASADA EN LOS RECURSOS

Segun la teoria de la competencia basada en los recursos, la empresa que busca
un desempefio financiero superior debe lograr una posicion de mercado con
ventajas competitivas, sea por eficiencia o eficacia, y obtener para ello los



recursos que le aseguren ventajas comparativas (Hunt 1997, 2000) Como es
obvio, esta teoria privilegia los factores internos de la empresa comparados a los
factores externos, como entorno e industria. Entre los factores internos, la clave
reside en el posicionamiento de la empresa en el mercado usando dos variables:
valor del recurso producido y costo para producir dicho recurso. El valor implica la
suma total de todos los beneficios que el consumidor percibe que recibira si
acepta o adquiere la oferta de mercado (Hunt 1997) Las posiciones competitivas,
y por lo tanto las mas deseables para la empresa, son aquellas donde la oferta de
mercado es producida eficientemente por la empresa y/o es percibida como un
valor superior por un segmento de mercado, como se muestra en el Figura N° 2:

Para efectos del analisis de las empresas estudiadas, se adapté la matriz de
posiciones desarrollada por Hunt (1997, 2000) de modo de permitir su utilizaciéon
con otros conceptos que reflejen posiciones competitivas de eficiencia, eficacia, o
incluso de éxito o fracaso. Por ejemplo, si se utilizan las variables Precio Esperado
y Precio Logrado, se pueden determinar posiciones de éxito o de fracaso respecto
al precio, como muestra la Figura N° 3.

Las celdas 1,5 y 9 muestran posiciones que no son de éxito ni de fracaso. Una
empresa que se orienta a lograr un precio bajo en el mercado, y que
efectivamente logra ese precio, se puede decir que tiene un éxito relativo, dado
que se puso una meta poco ambiciosa y facil de lograr. De igual manera una
empresa puede orientarse a lograr que sus productos se vendan al precio de
mercado y lograrlo, lo que no significa necesariamente un éxito. Pero las
empresas que se orientan a cobrar un precio superior al de mercado y lo logran,
se puede deducir que alcanzaron un éxito significativo. Las celdas 4, 7 y 8
muestran posiciones de éxito significativo, dado que se orientaron a cobrar un
precio igual o inferior al de mercado y en efecto lograron este precio o uno
superior. En cambio, las celdas 2, 3 y 6 muestran posiciones de fracaso, pues
corresponden a aquellas que se orientaron a cobrar un precio igual o superior al
de mercado sin lograrlo.

METODOLOGIA

Las fuentes de informaciéon para este estudio fueron tanto secundarias como
primarias. Las fuentes secundarias consistieron en la revision bibliografica
respecto de los conceptos principales y los modelos utilizados para definir los
perfiles estratégicos y examinar las posiciones estratégicas de competitividad de
las empresas estudiadas.

Las fuentes primarias consistieron en entrevistas con un grupo de vitivinicultores y
la aplicacion de un cuestionario denominado “Cuestionario de Diagnéstico
Estratégico” a una muestra de empresas vitivinicolas. Estos instrumentos fueron
utilizados para configurar los perfiles de comportamiento estratégico y determinar
las tendencias competitivas mediante el analisis de matrices de posiciones vy



agrupaciones. El cuestionario incluyé escalas tipo Likert de 1 a 5 puntos y se
subdividié en 5 secciones, que en total incluyeron 119 variables.

La muestra de vitivinicultores utilizados para el analisis que finalmente alcanz6 un
tamafo de treinta y tres (33) empresas, todas ubicadas dentro de la Region del
Maule, Chile y cuya dispersion por sectores geograficos fue la siguiente: de
Melozal (12), Talca (13), Panguilemo (5), Bobadilla (1), San Javier (1) y Lontué (1)
El Método de Seleccién se hizo por conveniencia y disponibilidad. Se alcanz6 una
representatividad por nimero de hectareas del 9% de total regional.

El procesamiento de datos se hizo con la herramienta SPSS, con la cual se realiz6
los analisis de correlacion de variables bivariadas, analisis factoriales y analisis de
clusters.

ANALISIS
Perfiles estratégicos

Del analisis de los datos obtenidos a través de la aplicacion del instrumento, se
identificaron cuatro perfiles o clusters para el conjunto de empresas investigadas.
La Figura 2 muestra que los tres primeros perfiles (clusters 1, 2 y 3) tienen
caracteristicas similares, es decir, perciben un entorno bastante complejo, orientan
su estrategia en relativa congruencia con su percepcion del entorno, se comportan
relativamente congruentes con su orientacion estratégica, pero no cuentan con los
recursos suficientes para apoyar su cometido. La forma que adoptan estos tres
perfiles es la de un rombo y no la de un cuadrado. La forma cuadrada representa
un perfil de éxito estratégico. La forma de rombo indica la falta de algun
componente importante en el perfil, en este caso, la falta de recursos. El angulo
mas obtuso que muestra la Figura N° 4 para los perfiles 1, 2 y 3 (clusters 1, 2y 3)
representa la carencia de recursos respecto de los otros tres componentes
examinados.

Por otro lado, el perfil 4 (cluster 4), representa un entorno bastante menos
complejo que los perfiles anteriores, tiene orientacion estratégica bastante
alineada con su percepcion del entorno, cuenta con los recursos suficientes para
apoyar su cometido y muestra un comportamiento que refleja congruencia con las
demas dimensiones. Como muestra la Figura N° 4, el perfil 4 (cluster 4) se
asemeja a una forma cercana a un cuadrado, denotando una gran cercania con el
perfil del éxito estratégico. Lo anterior hace presumir que, para lograr el éxito
estratégico, los recursos reales o actuales constituyen el elemento critico de la
actividad vitivinicola. Sin ellos, esta actividad econdmica no tendria el éxito
estratégico esperado.

El Cuadro N° 1 muestra la distribucion de las empresas por perfil. Un total de 30
empresas sigue uno de los tres perfiles que tienen forma de rombo, mientras que



solo tres empresas siguen el perfil de forma cuadrada. Solo estas ultimas son
empresas exitosas.

Otras caracteristicas relacionadas a las empresas que conforman los tres perfiles
no exitosos son: tienen como comun denominador el ser relativamente nuevos en
el rubro (5 afios en promedio), cuentan con escasos recursos para las actividades
vinicolas, y pertenecen a organizaciones societarias creadas a partir de exigencias
de los organismos estatales que controlan el acceso al financiamiento.
Adicionalmente se observa en estas empresas que la generacién de su oferta de
negocios es una concatenacion de especialidades dentro del rubro, con una fuerte
concentracion en las actividades viticolas, y la falta de esta en las actividades
vinicolas. Se observa también que estas empresas poseen escaso conocimiento
acerca del proceso que genera su oferta de mercado, especialmente en lo que
respecta a las actividades de vinificacion, comercializacion y post venta.

Respecto a las empresas que conforman el cuarto perfil, estas se caracterizan por
ser sociedades agricolas creadas por sus propietarios a partir de un interés y
motivacion personal, tener en promedio 30 afios de experiencia en el rubro, y
contar con suficientes recursos tanto viticolas como vinicolas. Adicionalmente,
estas empresas demuestran un conocimiento profundo del proceso de generacion
de su oferta de mercado, lo que se ve reflejado en su patrén de comportamiento
actual.

Posiciones Estratégicas de Competitividad

Como se indic6 en la metodologia, en este estudio de las empresas vitivinicolas se
adapto la matriz de posiciones en el mercado de Hunt (1997, 2000), utilizando
algunas variables propias de la actividad vitivinicola con el objeto de mostrar
tendencias en la competitividad del sector. Mas especificamente, se intenta llevar
a cabo la identificacion de posiciones estratégicas de las empresas vitivinicolas
mediante el analisis de las siguientes relaciones: orientacion de precio esperado
con patrén de precio logrado, capacidad percibida con precio logrado, y recursos
fisicos con orientacion estrategica.

La relacién de las variables Orientacion de Precio Esperado con Patrén de Precio
Logrado, dio como resultado una matriz de posiciones que confirma lo observado
en la identificacion de perfiles estratégicos. La Figura N° 5 hace ver que del total
de treinta y tres empresas de la muestra, una esta orientada con precio inferior al
promedio del mercado, diez se orientan a lograr el precio promedio del mercado y
veintidés buscan lograr un precio superior al promedio del mercado. Sin embargo,
catorce empresas han logrado un precio inferior al promedio del mercado,
dieciséis lo han igualado, y apenas tres lo han superado. Como sucede con los
perfiles (Figura N° 4), solo unas cuantas empresas muestran posiciones
competitivas respecto al precio (Figura N° 5)

En la Figura N° 5 también se observa los siguientes patrones de comportamiento:
1) de las veintidés empresas que orientan sus esfuerzos al logro de un precio



mayor al promedio de mercado, solo dos empresas se destacan por logralo; 2) de
las diez empresas que se orientan a lograr el precio de mercado, solo una de ellas
lo logra; 3) Las tres empresas exitosas se ubican en los cuadrantes 8 y 9 de la
matriz y son las mismas que componen el clusters 4 en los perfiles estrategicos.
Estos hallazgos validan los métodos de analisis usados y también confirman el
hecho de que solo unas pocas empresas son exitosas en la actividad vitivinicola
en la Regién del Maule.

Comparando los elementos de diferenciacion entre las empresas exitosas y las
que fracasan respecto de sus aspiraciones en el precio, se observa que existe dos
elementos de mayor significacion en el éxito o fracaso, el nivel de recursos con los
que cuentan y la orientacion o acometividad estratégica. El grupo de las empresas
exitosas cuenta con recursos suficientes, especialmente financieros y tecnolédgicos
y también muestra mayor agresividad estratégica. En cambio, las empresas que
fracasan respecto a los precios no cuentan con recursos suficientes para lograr la
oferta de mercado que pretenden como se refleja en los precios logrados, y
tampoco muestran acometividad estratégica como es requerida por la
competicion.

Por otro lado, la relacion entre las variables Capacidad Percibida con Precio
Logrado (ver Figura N° 6) identifica un conjunto interesante de empresas en
concordancia con los resultados obtenidos respecto a los perfiles. De las treinta y
tres empresas de la muestra, doce se perciben con una capacidad inferior al
promedio de la industria, nueve se perciben con una capacidad igual al promedio,
y doce se perciben con una capacidad superior al promedio de la industria. Mas
aun, de las tres empresas que lograron un desempefio de precios superior al
promedio de mercado, dos empresas son parte de las doce que se perciben con
capacidad superior, y una empresa se percibe solo con capacidad igual al
promedio de la industria. En conjunto, estas tres empresas son las mismas que
pertenecen al cluster 4 antes mencionado.

Respecto a las demas empresas, es interesante destacar que las nueve empresas
que se ubican en el cuadrante 4 de la Figura N° 5 lograron precios de mercado
iguales a sus competidores, aun cuando se perciben inferiores respecto a su
capacidad.

Finalmente, se examino la relacién Recursos Fisicos con Orientacién Estratégica
Hacia el Mercado. Los recursos fisicos examinados incluyen Almacenamiento,
Vinificacion y Hectareas plantadas, entre otros. No incluyen otros tipos de recursos
como recursos financieros, recursos tecnologicos, recursos organizacionales y
recursos humanos. La orientacion estratégica estudiada incluye intentos
estratégicos deliberados en relacibn a varios frentes empresariales como
orientacion estratégica hacia el mercado (Orientacion-Mercado), orientacion
estratégica hacia los productos (Orientacion-Producto), orientacion estratégica
orientada hacia la inversion para el crecimiento (Orientacion-Crecer), y orientacion
estratégica hacia la obtencion de precios meta (Orientacién-Precio) EI componente



que resulto mas interesante en su relacién a los recursos fisicos es Orientacion-
Mercado.

Los resultados que muestra la Figura N° 7 hacen ver que son las tres empresas
que ofrecen un perfil de éxito estratégico las que también tienen una mejor
orientaciéon hacia el mercado en funcién de los recursos fisicos con los que
cuentan. Dos empresas de las tres ofrecen recursos fisicos superiores para
sostener una orientacion del mercado superior, mientras una empresa ofrece
recursos fisicos superiores para una orientacion de mercado igual a otros
competidores. Las demas empresas desperdician recursos fisicos superiores o
iguales en orientaciones de mercado inferiores o solo iguales al resto. Este
hallazgo es contundente respecto al verdadero éxito o fracaso de estas empresas.
El éxito o fracaso no se mide con la sola propiedad o posesion del recurso sino
con la efectividad del recurso en la obtencion de una posicion superior en el
mercado. Solo tres empresas de 33 investigadas muestran efectividad exitosa
mientras el resto muestra falta de efectividad.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

La principal contribucion del presente trabajo se refiere a la identificacion de 1) los
patrones de comportamiento que resultan de las estrategias que usan las
empresas vitivinicolas de la Region del Maule y 2) las posiciones de
competitividad estratégica de cada empresa vitivinicola en la Region. La
identificacion de los patrones de comportamiento permitieron configurar los perfiles
estratégicos de comportamiento empresarial. La identificacién de las posiciones
de competitividad estratégica permitieron relacionar las ventajas competitivas en el
mercado con las ventajas comparativas en recursos tangibles e intangibles.

Perfiles estratégicos

En general, se observo que las empresas vitivinicultoras tienen una percepcion de
turbulencia del entorno bastante acentuada, poseen recursos bastante exiguos
para competir y enfrentan la competencia con muy poca agresividad. La
combinacién de estos aspectos generales ayuda a configurar ciertos patrones de
comportamiento que dicen directa relacién con sus logros.

Con los datos obtenidos se pudo identificar 4 perfiles estratégicos. Cada perfil
demuestra un cierto patron de comportamiento congruente y que, por tanto,
denota una estrategia implicita. De los cuatro perfiles obtenidos, s6lo uno (cluster
4) representa un potencial de éxito estratégico. Los tres restantes demuestran ser
ineficaces para el logro de sus objetivos y, por tanto, requieren establecer cambios
o correcciones apropiados. De lo observado se concluye que para lograr un perfil
estratégico exitoso, la empresa debe mostrar congruencia entre las siguientes
dimensiones: Turbulencia del Entorno, Orientacion Estratégica, Recursos, y Patron
de Comportamiento, los cuales debieran poder expresarse graficamente en un
cuadrado perfecto.
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Asumiendo un entorno crecientemente mas complejo tanto para la produccion
como para el consumo mundial del vino, se puede pronosticar que tanto la
necesidad de recursos como la agresividad de las acciones seran aun mas
importantes para lograr éxito en la competicion. Tanto los recursos como la
agresividad de las acciones son elementos fundamentales para lograr un patrén
de comportamiento congruente en esta y otras actividades econdmicas en
crecimiento. Por tanto, sera dificil que una empresa vitivinicola que solo cuenta
con escasos recursos y muestre una actitud pasiva pueda sobrevivir en dicho
entorno. Sin embargo, de estos dos factores, la agresividad de las acciones es
preferible a la posesiéon de recursos.

De los perfiles observados, se desprende que el éxito empresarial depende en
mayor medida de la agresividad de las acciones -acometividad u orientacion
estratégica-, mas que de los recursos con los que se cuenta. Si la estrategia debe
ser consistente con el comportamiento, tal como lo definié Mintzberg (1993), se
concluye que la estrategia debe incluir las siguientes dimensiones: Percepcion del
entorno, Orientacidén Estratégica, Recursos Actuales, y Patron de Comportamiento
asegurando que todas ellas sean congruentes entre si. Esta condicién esta
demostrada con el analisis de los perfiles estratégicos donde tres perfiles denotan
claramente una falta de congruencia entre dichas dimensiones, lo que en la
practica resulta en fracaso empresarial. El analisis pudo identificar también un
cuarto perfil el cual denota una clara congruencia entre las cuatro dimensiones.
Esta congruencia resulta en la practica en el éxito alcanzado por las tres empresas
que conforman el cluster 4.

Posiciones Estratégicas de Competitividad

La aplicacion de la matriz de posiciones competitivas desarrollada por Hunt (1997,
2000) supone que cada empresa empieza definiendo su posicién en el mercado y
continua identificando los recursos y capacidades necesarias para sostener dicho
posicionamiento. De las 33 empresas de la muestra, solamente tres tienen una
clara orientacion hacia el mercado para lo cual cuentan con recursos iguales o
superiores a los competidores. Estas empresas también se orientan al logro de
precios superiores y lo consiguen. Este grupo de las empresas exitosas también
muestra mayor agresividad estratégica y cuenta con recursos suficientes,
especialmente financieros y tecnologicos.

Coincidentemente, estas tres empresas son las mismas que ocupan el cluster 4 en
el analisis de perfiles estratégicos. En este cluster las empresas muestran
congruencia con las cuatro dimensiones examinadas para definir el perfil
estratégico mientras las demas empresas no muestran dicha congruencia. De
ambos tipos de analisis se concluye que las empresas que enfrentan el mismo
entorno y adoptan una acometividad u orientacion estratégica congruente
requieren también configurar sus recursos y capacidades en forma apropiada.
Esta congruencia es necesaria para lograr el éxito. Contrariamente, una empresa
que adopta una orientacidn estratégica incongruente o incoherente con su
entorno, no podra configurar ni los recursos ni las capacidades que la lleven al
éxito estratégico. Mas aun, las empresas pueden lograr éxitos significativos aun
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cuando pueden contar con escasos recursos. Esta posibilidad depende
fundamentalmente de la coherencia entre su orientacion estratégica y el entorno
que enfrentan.

Los resultados obtenidos en este estudio validan los métodos de analisis usados
pues llegan a los mismos resultados principales segun los cuales solo unas pocas
empresas son exitosas en la actividad vitivinicola en la Region del Maule. Solo
tres empresas de 33 estudiadas ofrecen un perfil de éxito estratégico y también
posiciones de competitividad en el mercado. Las demas empresas deben revisar
tanto su perfil estratégico como sus posiciones de competitividad para justificar su
propia existencia como empresas.

LIMITACIONES Y PROYECCIONES DE LA INVESTIGACION

El presente estudio es fundamentalmente formativo y exploratorio. Pretende
descubrir tendencias relevantes al sector examinado. La carencia de estudios con
esta orientacion fue la motivacion mas fuerte para llevar a cabo este estudio.

Una de las limitaciones mas importantes tiene que ver con las dificultades de
acceso a los vitivinicultores, tanto por su dispersion como por su ubicacion. Por
esta razdn, el numero de empresas estudiadas no es muy grande. El numero, sin
embargo, fue considerado suficiente para examinar tendencias mediante el uso de
un modelo de determinacién de perfiles aplicable a esta industria y un modelo de
posicionamiento estratégico. En la aplicacion de estos modelos, se asume que,
independientemente de qué sectores productivos se estudie y cual es su ubicacion
geografica, el modelo tiene aplicabilidad general en los estudios dirigidos a los
comportamientos empresariales. Sin embargo, aqui se estudio una sola actividad
en una region geografica, quedando el reto de probar los modelos en otras
actividades y otras regiones y paises.

Ademas del uso de los modelos, la etapa que queda por delante incluye la
formulacion de hipétesis y su prueba correspondiente con el fin de enriquecer el
conocimiento cientifico en esta area de interés.
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Cuado N° 1 Numero de sujetos por perfil determinado

CLUSTERS | PERFIL | NUMERO DE EMPRESARIOS
1 1 5
2 2 13
3 3 12
4 4 3
TOTAL 33

Figura N° 1: Modelo de Perfil Estratégico Basado en Cuatro Dimensiones

Perfil Estratégico

Complejidad de la Industria
5

Comportamiento Real

Recursos Actuales == Perfil Estratégico

Orientacion Estratégica

Figura N° 2 Matriz de Posiciones Competitivas en el Mercado

| Valor Producido
Bajo Paridad Superior
1 2 3
C Bajo Posicion Ventaja Ventaja
o Indeterminada Competitiva Competitiva
4 5 6
S Paridad Desventaja Posicion de Ventaja
t Compectitiva Paridad Competitiva
le) 7 8 o
s Superior Desventaja Desventaja Posicion
Competitiva Competitiva Indeterminada

Fuente: Rodriguez y Vasquez, 2002.
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Figura N° 3 Matriz de Posiciones Aplicada al Precio

Precio
Esperado
Inferior Igual Superior

1 2 3
Inferior

i 4 5 6

0 Igual

7 8 o

Superior

Figura N°4 Perfiles Estratégicos Reflejados en Cuatro Clusters

Complejidad de la industria
4.5 T

====Clusters 1
B Clusters 2
Clusters 3
=== Clusters 4

Comportamiento real =+ Recursos Actuales

|

Orientacion esfratégica
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Figura N° 5 Relacion de Precio Esperado con Precio Logrado

NUmero de Empresas Orientacion de Precio Esperado

Precio
Esperado
(Orientacién)

Inferior lgual Superior Total
o
el
o
D
g 1 2 3
2
8 Inferior 1 3 10 14
o
[0}
° =
‘§ 3 4 5 6
5 s %3
& 8 53 lgual 6 10 16
2 C -
a <
3 7 8 9
a
£
w Superior 1 2 3
3
o
[0}
£
=1
z

Total 1 10 22 33

Figura N° 6 Relacion de Capacidad Percibida con Precio Logrado.

N umero de Em presas segun Capacidad Percibida

Capacidad
Percibida
(Patrén)

°
E Inferior lgual Superior Total
2
3
2
E 1 2 3
[
3 Inferior 2 5 4 11
c
g
& 4 5 6
= 0 =
a $ R E
@ s o ¥ lgual 9 4 6 19
@ & 3 e
S
g
5 7 8 9
S
° Superior 1 2 3
<
E
S
z
Total 12 9 12 33
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Figura N° 7 Relacion de Recursos Fisicos con Orientacion Estratégica Hacia
el Mercado.

Nimero de Empresas segun Recursos Fisicos
Recursos
Fisicos
3 (Recursos)
8 Inferior lqual Superior Total
[)
S 1 2 3
© .
s Inferior 1 3 10 14
k)
@®©
<
k9] ] = 4 5 6
S 532
c o ® «©
2 g ’.;.’ £ Igual 6 10 16
8 22§
» o =
2 7 8 9
2
i Superior 1 2 3
(0]
o
o
[)
5
z Total 1 10 22 33
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