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Resumen

El presente trabajo estudia el caso de La Riojana Cooperativa Vitivinifruticola de La
Rioja Limitada, principal productora de vino de La Rioja, Argentina. Analizamos sus
estrategias y comportamientos tecnoproductivos frente a los desafios que presenta
la dindmica de la demanda a nivel nacional e internacional y el entorno competitivo
sectorial. Para ello, se emplea la metodologia de estudio de caso, basada en un ana-
lisis documentario y entrevistas en profundidad, a la luz de un marco conceptual
que integra elementos penroseanos y neoschumpeterianos de la economia industrial.
Dilucidamos ademas cémo La Riojana se ha adaptado a los cambios de la industria,
incrementando sus exportaciones y buscando nuevas variedades, productos y cer-
tificaciones desde 1990; destaca una serie de recursos y capacidades que la empresa
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combina para aprovechar las oportunidades productivas, y se identifican también
limitaciones que presenta el Sistema Local de Innovacién (SLI) en el cual se inserta.
El trabajo representa un aporte a la comprensién de los procesos de organizacién em-
presarial e industrial de la provincia de La Rioja, y ofrece antecedentes para abordar
a fondo la especificidad de los procesos de crecimiento empresarial y su relacién con
los sistemas de innovacion en provincias de menor desarrollo relativo de Argentina.

Palabras clave: capacidades empresariales, esfuerzos tecnoldgicos, dindmica de
mercados, Sistema Local de Innovacién.

Abstract

The present paper studies the case of La Riojana Cooperativa Vitivinifruticola of La
Rioja Limitada, the most important wine producer in La Rioja, Argentina. Their te-
chnological and productive strategies and behaviours are analysed, considering the
challenges from the domestic and foreign demand and the industry competitive en-
vironment. Case study methodology is conducted based on documental analysis and
in-depth interview, to the light of a conceptual framework that integrates elements
from penrosean and neo-schumpeterian lenses. This way, it is shown how La Rio-
jana has adapted to the wine industry changes, incrementing its exports, searching
new varieties, products and certifications since the 1990s. A number of resources
and skills are combined in order to develop capabilities to take advantage of produc-
tive opportunities. Some limitations are detected relative to the Local Innovation
System (Sistema Local de Innovacién) in which the firm operates. The research re-
presents a contribution to the comprehension of industrial and entrepreneurial pro-
cesses for the case of a firm located in La Rioja province, establishing backgrounds
to go in deep about firm’s growth processes specificities and its relation with inno-
vation system less relative developed provinces from Argentina.

Keywords: firm capabilities, technological efforts, market dynamics, Regional Sys-
tems of Innovation.

Introduccion

El mercado global del vino representa un entorno altamente competitivo, marcado por tenden-
cias de diferenciacién de productos y exigencias de calidad. En este contexto, Argentina cuenta
con condiciones agroecoldgicas y una diversidad geografica que le permiten ubicarse en el mapa
mundial del vino como uno de los principales productores (Filipetto, 2016). La provincia de La
Rioja, por su parte, ocupa el tercer puesto en el pais en cuanto a superficie implantada, cantidad
de vinedos y produccién de uva (IN'V, 2018a; 2018b).

Entre las principales bodegas de la provincia sobresale La Riojana Cooperativa Vitivinifruticola
de La Rioja Limitada (La Riojana), empresa que posee una trayectoria de ochenta afios y actual-
mente retine a 360 productores asociados, ocupando un lugar central en el sector vitivinicola
riojano en términos de produccién, empleo y exportaciones.
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La investigacién propone entonces analizar comportamientos y esfuerzos tecnolégicos realiza-
dos por La Riojana Cooperativa para posicionarse en el mercado doméstico y global.’ En parti-
cular, se busca: (a) contextualizar el escenario competitivo global y nacional en el que se inserta
La Riojana e identificar los desafios que la comparia genera en términos de posicionamiento de
mercado; (b) reflejar y entender la manera en que La Riojana detecta y enfrenta oportunidades
productivas, las actividades innovativas que emprende y cudles son sus principales limitaciones,
y (c) bosquejar los principales vinculos entre La Riojana Cooperativa y el Sistema Local de In-
novacion (SLI), y reflexionar en torno a la condicién regional periférica.

En términos empiricos, la principal contribucién del trabajo es que documenta una experiencia
empresarial en una provincia como La Rioja, que carece de estudios de casos sobre sus actores
econoémicos locales.* En lo conceptual, se busca contribuir a la discusién sobre los desafios glo-
bales y locales que enfrenta un actor empresarial en materia innovativa, con una mirada que
integra aportes penroseanos y neoschumpeterianos al principio de demanda efectiva a nivel sec-
torial y aborda los sistemas de innovacién en contextos periféricos. La metodologia consiste en
un estudio de caso llevado a cabo mediante entrevistas a informantes clave, analisis documental
y procesamiento de encuestas de innovacion.

Marco conceptual

El enfoque se nutre gracias a la articulacion de tres bloques conceptuales principales. El primero
parte desde los aportes de Kalecki, Sylos Labini y Steindl sobre la relevancia del principio de de-
manda efectiva a nivel sectorial y de las empresas. En particular, los trabajos de Guimardes (1981)
y Possas (1987) enfatizan la importancia de los diferentes patrones competitivos y de las dindmicas
de demanda sectorial para las posibilidades de crecimiento de las firmas. Asi, los ritmos de creci-
miento de los diversos segmentos de mercado en los que participa o podria participar una empre-
sa —tanto a nivel global como local— deberian orientar los esfuerzos innovativos y de inversién
de manera tal de ganar (o no perder) cuotas de mercado frente a sus competidores o potenciales
competidores.

De esta forma se evita una mirada exclusivamente ofertista al crecimiento empresarial y se da cuen-
ta de la centralidad de las dinimicas de demanda y de mercado como uno de los drivers de los es-
fuerzos innovativos de las firmas y, a su vez, de sus posibilidades de crecimiento y financiamiento.

El segundo bloque conceptual entiende la expansion empresarial como un proceso acumulativo
de capacidades, en el curso del cual una compaiia combina recursos y construye conocimientos

3 Si bien se reconoce y considera el cardcter cooperativo de La Riojana, en este trabajo
en particular se enfatizard en los comportamientos de la compafiia como actor empresarial,
sin profundizar en las particularidades de la gestion de la innovacién y la toma de decisién
cooperativa.

4 Entre los escasos antecedentes destacan Borello (2005), que analiza el sendero evolutivo
de Agroaceitunera S.A., localizada en Aimogasta, y Lopez et al., (2014), quienes estudian el caso

de la Finca Don Manuel, establecimiento productor de nueces ubicado en el distrito de Safiogasta.
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y competencias a partir de la interaccién con las oportunidades productivas que le presenta el
entorno (Penrose, 1959; Garnsey et al., 2006; Gonzalo, 2013; Gonzalo et al,, 2014). En particular,
la gerencia desempefia un lugar central en la identificacién, gestién y conexién de recursos y
capacidades internas con las oportunidades productivas.

En linea con el enfoque penrosiano, los autores evolucionistas entienden que las firmas evo-
lucionan y transforman sus estrategias, estructuras y capacidades organizacionales para res-
ponder a los cambios del medio. Asi, las rutinas de la empresa dependeran de su dominio
de los aprendizajes y de la puesta en practica de procedimientos organizacionales (Nelson y
Winter, 1982). Los procesos de aprendizaje y construccion de capacidades tecnoproductivas
no son automdticos, son acumulativos y requieren tiempo, esfuerzos y recursos (Lundvall y
Johnson, 1994).

El tercer bloque conceptual toma elementos del abordaje de los Sistemas de Innovacién, cuyo ori-
gen se encuentra en los trabajos de Lundvall (1985), Freeman (1987) y Nelson (1993). Estos autores
desarrollan un enfoque sistémico que busca abarcar los diferentes factores y actores involucra-
dos en el desarrollo, difusién, uso y comercializacién de las innovaciones, haciendo hincapié en
las relaciones entre los actores y en la naturaleza interactiva del fenémeno innovativo (Edquist,
2005; Lundvall, 2007). Para el caso de los paises en desarrollo, Cassiolato y Lastres (2005 y 2001)
sugieren la necesidad de entender los procesos innovativos como fenémenos sistémicos, acumu-
lativos y contextuales; de este modo subrayan su sentido amplio, que incluye la influencia de los
procesos histéricos, el desarrollo de la infraestructura, los elementos financieros, la dindmica de
la demanda, entre otros factores (Cassiolato y Lastres, 2005 y 2001; Cassiolato y Gonzalo, 2015).

Asimismo, dada la existencia de importantes variaciones tanto entre los sistemas de diversos
paises, regiones y sectores, como hacia el interior de los mismos, se debe reconocer y abordar
particularmente la heterogeneidad de actores y de capacidades en cada ambiente. En este sentido,
la concepcidn de Sistema Local de Innovacién resulta apropiada para dar cuenta de las especifi-
cidades de la esfera regional (Cassiolato y Lastres; 2001; Cooke et al., 1998; Tédtling et al., 2008).

Los sistemas de regiones periféricas suelen caracterizarse por su menor desarrollo relativo, pre-
sentando debilidades tales como niveles bajos o incompletos de competencias tecnoldgicas en
empresas y organismos de apoyo, recursos humanos con escasas calificaciones, falta de recursos
financieros, limitaciones para acceder a politicas publicas y débiles interacciones e intercambios
de conocimientos con otros actores, lo cual condiciona la virtuosidad de los mismos (Cassiolato
y Lastres, 2005 y 2001; Yoguel et al., 2009; Starobinsky, 2016).

A modo de sintesis, el abordaje conceptual para este estudio del caso integra: (1) el principio de
la demanda efectiva a nivel sectorial, dando particular relevancia a la dindmica competitiva y
de demanda de los mercados globales y nacionales; (2) la perspectiva penrosiana, que destaca la
relevancia de un alineamiento entre las oportunidades productivas, recursos, servicios y capa-
cidades de la firma, y su continuidad en los aportes neoschumpeterianos, y (3) una concepcién
amplia de los sistemas de innovacién en contextos periféricos.

70



Abordaje metodolégico

El abordaje del problema de investigacion parte de la inspiracién metodolégica, que reconoce
la relevancia de los enfoques histérico-evolutivos para la organizacion industrial y la teoria de
la firma (Kerstenetzky, 2007). Especificamente, se presenta un estudio de caso. Los estudios de
casos permiten explorar fendmenos poco estudiados, entender procesos evolutivos y situados
contextualmente, y responder preguntas acerca de cémo suceden estos procesos (Yin, 1984; Eis-
enhardt, 1999; Vasilachis de Gialdino, 2006).

Dado el caricter histérico y no unicausal del enfoque conceptual adoptado, la metodologia de estudio
de casos resultd ser la mis adecuada por su mayor flexibilidad para incorporar distintas perspectivas
tedricas y captar evidencia empirica y contextual (Eisenhardt, 1999). En este caso en particular se hizo
uso de informacién documental, notas periodisticas, registro de archivos, entrevistas y encuestas.

Se utilizaron técnicas de andlisis cuantitativo para informacién de La Riojana proveniente de la
Encuesta Nacional sobre Innovacién y Conducta Tecnoldgica (ENIT) para el periodo 2011-2014
y de la Encuesta Nacional de Dindmica de Empleo e Innovacién (ENDEI) para los afios 2015-
2016. Luego, se aplicé un cuestionario semiestructurado en tres entrevistas de aproximada-
mente una hora y media cada una, realizadas durante el mes de julio de 2019; fue entrevistada la
secretaria general de la empresa, el subgerente general y jefe de planta, y el gerente de Enologia.
Ademais, se complementé la informacién recabada en las entrevistas con consultas puntuales
realizadas en diversas dreas a personal de la empresa.

El anilisis de las entrevistas tuvo caracteristicas de tipo artesanal (Yin, 1984). Luego de su trans-
cripcion, se ejecutd un andlisis y procesamiento individual de cada conversacion, releyéndolas y
ubicando en cuadros sindpticos los pasajes en que se mencionan hechos, reflexiones o compor-
tamientos relevantes relacionados con el marco conceptual.

Dinamica de demanda y mercados de la industria vitivinicola

Breve panorama de la industria del vino a nivel global

La produccién de vinos se encuentra concentrada en paises europeos. Francia, Espafia e Italia
juntos representan mas del 50% de lo producido a nivel mundial desde que existen registros.
Hacia las dltimas tres décadas del siglo xx comenzé a darse una serie de cambios que reconfigu-
raron el mapa mundial del vino, con la insercién de paises denominados del Nuevo Mundo, tales
como Estados Unidos, Australia, Chile, Argentina y Sudafrica. Mds recientemente, aparecen
paises “emergentes’, como China, que en la actualidad representa mads del 4% de la produccién
mundial de vinos (Benoit et al., 2019). En cuanto al consumo mundial, si bien se observa a nivel
general una situacién de estancamiento, existen dindmicas diferentes: mientras en Argentina,
como se verd mds adelante, este se encuentra en franco deterioro, en Estados Unidos y China va
en ascenso (OIV, 2019).

71



Se trata de un rubro que ha transitado desde la elaboracién de bienes de bajo valor agregado y
estandarizados hacia la creacion de bienes diferenciados, con mas barreras para la entrada y un
valor de exportacién por unidad mais alto, en el marco de una industria que tiende a volverse
global (Farinelli, 2014; Gwynne, 2012; Filipetto, 2016). El mercado actual del vino estd segmen-
tado por tipo de producto (vinos comunes, premium y superpremium), por tipo y variedad de
uva (por ejemplo, Malbec o Syrah), por el suelo donde han sido cultivadas (terroir) y por el afio
de cosecha. De manera mas reciente se han agregado nuevos atributos a estos productos, tales
como el Fair Trade o Comercio Justo y las modalidades de produccién asociadas a las etiquetas
ecoldgicas (orgénicas, sostenibles o biodindmicas) (Abraben et al, 2017).

Asi, en un entorno altamente competitivo, los desafios més serios para los productores de vinos
provienen del mercado global y de nuevos habitos de consumo, tendiendo a observarse algunas
caracteristicas de las cadenas “orientadas al comprador”. En este sentido, estudios previos sobre
las industrias agroalimentarias en general sefialan que la diferenciacién de productos y la publi-
cidad juegan un papel crucial para las estrategias de innovacién. La conjuncién de estas carac-
teristicas para destacar sus productos de alta calidad, combinada con precios relativamente mas
bajos que los de Europa, le han permitido al conjunto de paises del Nuevo Mundo insertarse en
el comercio internacional (Bruwer et al., 2005; Goncharuk, 2017).

La industria del vino en Argentina y La Rioja

Desde una perspectiva a largo plazo la industria argentina del vino enfrenta a nivel local un
consumo en franco deterioro; mientras en 1990 se consumian 54,2 litros de vino per cépita, en
el aio 2000 esa cantidad pasé a 37,8 litros y a 20,2 litros en 2017. Al mismo tiempo, desde me-
diados de la década de 1990 la industria vitivinicola argentina se ha insertado en el marco de las
cadenas globales de valor (Filipetto, 2016), y ha alcanzado récords histdricos tanto en materia de
productividad y volumen como del valor de sus exportaciones (Grafico 1).

Asi, Argentina entra en el mercado mundial —al igual que Chile y Sudéfrica— a mediados de los
afios 1990. Su participacién en las exportaciones mundiales se profundiza en la década siguiente,
pasando del 1% en el segundo lustro de la década 1990 al 5% en 2008. Diez anos después, en 2018,
Argentina se posiciond, en términos de volumen, como el quinto productor mundial y como el
séptimo exportador de vinos (OIV, 2019).

Como las caracteristicas de la materia prima son un factor crucial para diferenciar el producto,
se reemplazaron variedades de baja calidad (“criolla”) por otras de alta calidad, como Malbec y
Bonarda (Berrios y Saens, 2015). Por otra parte, el sector registré una amplia introduccién de
innovaciones en procesos en la década de 1990, desde la incorporacién de maquinarias y equipos
(Azpiazu y Basualdo, 2003) hasta la introduccién de ingredientes alimentarios (Lavarello et al,
2011). Estas iniciativas se han podido conducir en muchos casos con lineas de financiamiento de la
Agencia Nacional de Promocién Cientifica y Tecnoldgica, como el Fondo Tecnolégico Argentino.

Sin embargo, este proceso se ha caracterizado por una gran heterogeneidad, principalmente en
lo que refiere a la introduccién de innovaciones y a los recursos financieros y naturales para
implementarlas y/o desarrollarlas (Bocco et al., 2007).
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Grafico 1. Exportaciones de vino: Argentina 2003-2018
Graphic 1. Wine exportations: Argentina 2003-2018

Fuente: elaboracién propia en base a datos del Instituto Nacional de Vitivinicultura (INV).

Source: own elaboration based on Instituto Nacional de Vitivinicultura (INV).

En el afio 2018 se registraron 218.233 ha de vid en todo el territorio argentino (un 3,6% menos
que en el afio 2008) y una produccién de 14,5 millones de hectolitros de vino. A nivel provincial,
Mendoza y San Juan lideran tanto la produccién de uva como de vinos en Argentina. La Rioja es
la tercera provincia en términos de produccién de vino (3% del total) y cuenta con 1.195 vifiedos
que ocupan 7.809 ha, equivalente a 3,6% del total nacional (INV, 2018a y 2018b).

El principal departamento vitivinicola es Chilecito, el cual aporta alrededor del 85% de la
produccién de uva de la provincia (principalmente Torrontés Riojano, Syrah, Bonarda y
Malbec). Cabe destacar que la mayor parte de la uva cosechada tiene como destino la indus-
trializacién para vinos y mostos en la provincia. Si bien la produccién a nivel provincial se
ha mantenido estable durante la tltima década, destaca el crecimiento de las exportaciones
de los vinos de La Rioja entre 2003 y 2018, de un 218% en valor y de 44,3% en volumen,
representando el 1,6% del valor total exportado a nivel nacional. Los principales destinos
de exportacién para los vinos de la provincia son Dinamarca, Reino Unido, Suecia, China y
Estados Unidos (IN'V, 2018b).
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Analisis del caso

Trayectoria de La Riojana

La Riojana tiene sus origenes en el aio 1940, cuando la empresa La Caroyense Cooperativa Viti-
vinicola de Cérdoba Limitada expandio sus cultivos de vid y su produccién de vino a la provin-
cia de La Rioja. La compaiiia instal6 en la localidad de Chilecito una bodega (actualmente sede
de la Bodega Central) y se integré a la Cooperativa de productores de la zona. Hasta el afio 1989
la Casa Central se ubicé en Cdrdoba, donde se centralizaba la toma de decisiones productivas
y de comercializacién. En ese momento la participaciéon de los productores riojanos alcanzaba
un 90% en la Cooperativa, lo que conllevé a un proceso de escision para conformar una nueva
asociacion: La Riojana Cooperativa Vitivinifruticola de La Rioja Limitada.

Alo largo de su historia La Riojana ha enfrentado una serie de etapas evolutivas que signaron su de-
sarrollo. La primera etapa es la que siguio a la escision, pues esta implico el desafio de dar continui-
dad al trabajo productivo y comercial, para lo cual contaban con la infraestructura y los saberes téc-
nicos, pero sin poseer experiencia en los ambitos administrativo, financiero, logistico y comercial.

Luego, en la década de 1990, la empresa transité dos etapas significativas en términos de mo-
dernizacién tecnoproductiva y reorganizacién interna. Por un lado, como respuesta a las nue-
vas tendencias del mercado interno, destaca en 1994 la reconversiéon productiva y tecnoldgica
para pasar del embotellado de vinos genéricos en damajuanas al envase tetrabrick en la planta
de fraccionamiento. Luego, en 1996, se instala la planta de fraccionamiento en botellas con el
equipamiento tecnolégico de punta para la produccién de vinos varietales. Dicho proceso se vio
acompaiiado por la expansién de centros comerciales propios de la empresa en las provincias de
Cérdoba, Mendoza, Rosario y Buenos Aires.

Por otro lado, a mediados de los noventa La Riojana comenzé a conducir una serie de esfuer-
zos hacia la participacién en ferias internacionales, la construccién de canales de informacién
y la creacién de las Areas de Investigacién y Desarrollo y de Comercio Exterior, para dar
respuesta a las exigencias de los mercados internacionales. Para la insercién y expansién en
dichos mercados la empresa ha debido encarar procesos de reconversién varietal y de mejora-
miento continuo de la calidad, a través de procesos de certificacion de normas internacionales.

Actualmente, La Riojana posee 4.110 ha cultivadas con vid (incluidos vifiedos propios y de sus
asociados), cinco establecimientos industriales de elaboracion; tres de ellos ubicados en La Rioja:
la Bodega Central en Chilecito, uno en Villa Unién y otro en Tilimuqui; y dos establecimientos
en otras provincias: una en Tinogasta (Catamarca) y otra en Tupungato (Mendoza). Abarca mas
del 50% de la produccién de uva de la provincia. En el afio 2018 alcanzé una producciéon de 38
millones de kilogramos de uva, la produccién de vino ascendi6 a los 22 millones de litros y las
exportaciones, a més de 5.500 millones de litros (80% del total provincial). La firma cuenta con
280 empleados permanentes y 360 asociados vitivinicolas ubicados en seis departamentos de la
provincia: Chilecito, Coronel Felipe Varela, General Lamadrid, Vinchina, Famatina y San Blas
de Los Sauces, productores pequefios en su gran mayoria.
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En cuanto a infraestructura, posee dos plantas fraccionadoras equipadas con maquinaria para
envasar tetrabrik, con capacidad de entre 3600 y 6000 unidades por hora. Para el fraccionamien-
to en botellas posee una linea de envasado aséptico con capacidad de procesamiento de 5.000
botellas por hora; dispone asimismo de un laboratorio de calidad. A mediados de la década del
2000, la empresa instalé también una planta de aceite de oliva e incorporé la produccién de
mosto concentrado de uva.

Entre los productos orientados al mercado interno destacan la linea de tetrabrik Vinas Riojanas,
y en linea de botellas, vinos comunes como Santa Florentina (bivarietal Malbec/Syrah) y Vi-
fias Riojanas (tinto). En tanto, son de nivel internacional los vinos con certificacién Fair Trade
y las lineas organicas Ecoldgica (bivarietal Syrah/Malbec), Tilimuqui y Riojana (Malbec). Los
principales destinos de exportacién son Reino Unido (60%), Suecia (20%), Estados Unidos (9%),
Canada (6%) y Bélgica (5%).

Dindmicas de demanda: oportunidades y desafios detectados

En relacién con las actuales tendencias y dindmicas de la demanda en el mercado del vino a
nivel nacional, los entrevistados resaltaron la tendencia a la baja en el consumo en los dltimos
afios. Paulatinamente, la cerveza ha ido reemplazando al vino tanto en términos de competen-
cia por precio como de patrones de consumo, en un escenario de caida del poder adquisitivo de
los sectores medios. En el segmento de los vinos se identificé una reorientacion hacia vinos de
mayor precio y hacia el consumo de vinos jovenes de no tan alta graduacién alcohdlica y faciles
de tomar. Esto se refleja en una disminucién del precio del vino en todos sus segmentos, lo cual,
junto con un alza en los costos de transporte, insumos y servicios, impacta fuertemente en la
rentabilidad de las empresas locales.

Con respecto a los mercados internacionales, las principales tendencias sefialadas fueron hacia
el consumo de vinos orgdnicos y biodindmicos, con mayores exigencias de calidad. En términos
de dinamismo, se destacé el mercado del Reino Unido y los paises nérdicos: principales destinos
de exportacion de La Riojana. La firma, ademas, estd incursionando en el mercado asidtico, pun-
tualmente en China, pais donde el consumo de vino per cédpita va en ascenso.

De las tendencias detectadas en las dindmicas de demanda se desprende una serie de desafios
para La Riojana. En términos generales, destaca la necesidad de incrementar el margen de renta-
bilidad reduciendo los costos con procesos mas eficientes, consolidar una estrategia de diversifi-
cacién de los productos —tanto en el interior del sector vitivinicola como hacia otros sectores—
e insertarse en mercados nuevos.

Por otra parte, entre los desafios tecnoproductivos resalta la necesidad de impulsar una moderniza-
cién tecnoldgica en el equipamiento de produccidn, ya que actualmente existen en el mercado equipos
de mayor eficiencia que aquellos con los que cuenta la empresa. A nivel de la produccién primaria, se
constata la reconversion de variedades hacia uvas para vinos tintos y la adopcion de nuevas pricticas
ecoldgicamente sustentables para responder a las tendencias de los mercados internacionales.
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Recursos y ventajas competitivas

Recursos humanos

La Riojana cuenta con recursos humanos calificados y de compromiso organizacional, lo que
ha sido considerado como el principal activo de la empresa. En particular se hizo mencién a los
especialistas que actualmente conforman el Area de Calidad y los profesionales de la Bodega,
incluyendo a una licenciada en Biologia, dos técnicas en Anilisis de Alimentos, dos ingenieros
agrénomos, tres ingenieros agroindustriales y tres endlogos, ademds de estudiantes avanzados
de la Licenciatura en Enologia de la Universidad Nacional de Chilecito (UNdeC).

Dichas personas estin radicadas en Chilecito, lo que representa una gran ventaja frente a pro-
fesionales que debieran trasladarse desde otras provincias. Ademads, cabe precisar que en la ac-
tualidad el endlogo principal de la Bodega es doctor en Enologia y director de la Carrera de
Licenciatura en Enologia de la UNdeC.

Infraestructura y tecnologia

En lo relativo a infraestructura y tecnologia se sefialé como un recurso clave de la compania
las cinco plantas de procesamiento distribuidas en las diversas locaciones ya mencionadas y la
planta de fraccionamiento central. Como principales recursos en materia tecnoldgica, se resaltd
el prensado neumatico, los sistemas de etiquetado, de filtrado tangencial, de centrifugacién y el
fraccionamiento aséptico.

De manera complementaria, en la produccién primaria sobresalié la provisién propia de mate-
ria prima para abastecer dichas bodegas, que proviene tanto de los vifiedos propios como de los
asociados. Fue elogiado el esquema cooperativo de produccién y abastecimiento por parte de los
socios productores, que permite garantizar un suministro continuo, asi como una diversidad
de uvas para lograr estilos diferentes de vinos y el conocimiento especifico acerca del tipo de
materia prima de cada productor.

Por otra parte, a través del Departamento Agricola y el Comité de Vendimia se presta asesora-
miento y asistencia técnica a los asociados junto con el abastecimiento de insumos y materiales,
que se proveen a precios inferiores a los de mercado. Adicionalmente, las explotaciones agricolas
cuentan con condiciones agroecoldgicas y climaticas excepcionales para el cultivo de uvas en
microclimas que permiten evitar problemas fitosanitarios y de madurez del fruto.

Comercializacion y logistica

En materia de logistica fue recalcado el funcionamiento de las sedes de distribucién y de las
oficinas comerciales de Cérdoba, Buenos Aires y Mendoza. La bodega posee depdsitos propios
en dichas localidades, y desde ellas se distribuyen productos a todo el pais por medio de la terce-
rizaciéon del transporte.
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Adicionalmente, se resalté el Area de Comercio Exterior, que monitorea e identifica oportuni-
dades comerciales y gestiona la incursién y negociaciones con nuevos clientes; asimismo, el Area
de Calidad, que lleva adelante las actividades de innovacién y de certificacién de las normas de
calidad. EI énfasis en la calidad de la produccién ha llevado a La Riojana a realizar esfuerzos
para alcanzar certificaciones ISO, BRC®, de produccién orginica y Fair Trade, entre otras, que
representan una importante ventaja competitiva para la comercializaciéon y exportacién de sus
productos. A su vez, cuentan con Denominacién de Origen de los Valles del Famatina, lo que
aporta una distincion extra.

Por otra parte, con respecto a sus estrategias comerciales se destaca como fortaleza la continua
participacion en ferias internacionales, que representan el principal canal de informacién sobre
tendencias y una estrategia clave de contacto con clientes nuevos. Esto cobra suma relevancia
para la generacién de confianza entre los potenciales clientes y permite atender de manera par-
ticular los gustos y necesidades. Asi, los vinos para exportacién dan una respuesta especifica a
los requerimientos del cliente, para lo cual, a su vez, se trabaja con asesores externos y expertos
de cata internacionales.

En cuanto a la comercializacion y distribucién en los mercados externos, La Riojana tiene desde
hace diez afios una alianza estratégica con la empresa Larex de Suecia, de la que es socia del 50%
y por medio de la cual accede, vende y distribuye sus vinos en los mercados europeos. Asi, gracias
a un intermediario europeo se facilitan las negociaciones con nuevos clientes del Viejo Mundo.

Prdcticas tecnoproductivas, actividades de innovacion y resultados

En términos de practicas tecnoldgicas y actividades de innovacion, predominan las inversiones
efectuadas en la década de 1990 para la construccion de las plantas de envasado en tetrabrik y bo-
tella. Luego, de manera continua, y en la medida en que la situacién econdmica y financiera de la
empresa lo ha permitido, se fueron renovando los equipamientos de produccién relacionados con
los procesos de prensado, filtracién, centrifugacién, etiquetado, entre otros. Cabe resaltar que la li-
nea de embotellamiento fue financiada por medio de un crédito del Fondo Tecnolégico Argentino.

En lo que concierne a las adaptaciones y aprendizajes necesarios para la incorporacion de nuevas
tecnologias, La Riojana trabaja principalmente con capacitaciones especializadas por parte de
los proveedores de maquinarias y equipos. Asimismo, cobran relevancia central las capacitacio-
nes de los recursos humanos del Area de Calidad y Produccién para la implementacién de las
normas de calidad; dichos funcionarios viajan permanentemente a realizar cursos de formacién
nacionales e internacionales.

Respecto de la cuantificacién de recursos, tomando en cuenta la totalidad invertida en el desa-
rrollo de dichas actividades innovativas, se observa que en promedio para el periodo 2011-2016
el mayor porcentaje fue destinado a la adquisiciéon de maquinarias y equipos (42%), seguido por
[+D interna (24%), capacitacién (18%), disefio industrial y actividades de ingenieria (12%) y, por

5 Organization for Standardization (ISO); British Retail consortium (BCR).
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ultimo, I+D externa (4%) (Gréfico 2). En este sentido se puede concluir que, si bien la mayor
cantidad de recursos se destiné a la compra de tecnologia incorporada, los esfuerzos en investi-
gacion y desarrollo también han sido significativos (para el afio 2016 el gasto en I+D represent6
el 0,4% de las ventas totales, y el 2% de los recursos humanos particip6 en dichas actividades).

Grafico 2. Recursos destinados a actividades de innovacién (promedio 2011-2016)
Graphic 2. Resources destinated to innovation activities (average 2011-2016)

Fuente: elaboracién propia en base a encuestas ENIT (2011-2014) y ENDEI (2015-2016).
Source: own elaboration based on ENIT (2011-2014) and ENDEI (2015-2016).

Aunque los esfuerzos de I+D tuvieron mayor relevancia en la década de 1990, actualmente se
llevan a cabo investigaciones desde el Area de Calidad para modificar los procesos de manera
que logren orientar el cuerpo, aroma y sabor de los distintos varietales; también se impulsan
proyectos para el ahorro del consumo de agua, procesos de homogenizacién y fermentacion, y
tratamiento de efluentes, entre otros. Los proyectos vigentes son encarados en conjunto con la
Universidad Nacional de Chilecito, en articulacién con alumnos y docentes.

Entre los principales logros se puede destacar la obtencién en 2010 de una levadura ecotipica®
que fermenta el Torrontés Riojano; gracias a ella se consigue un vino de sabor mds refinado.
Dicha levadura la industrializa y comercializa la empresa internacional Lallemand inc (Canadd).
A partir de este producto se desarroll6 la primera levadura ecotipica argentina seca activa que
se usa en el pais y en el mundo.

6 Se trata de levaduras que provienen del vifiedo y se encuentran adheridas a los

hollejos de las uvas.

78



Adicionalmente, se obtuvieron nuevos productos, algunos de los cuales se han insertado exito-
samente en los mercados —como el jugo de uva Natuvid y los espumantes dulces naturales— y
otros que no se han podido lanzar al mercado, como la linea de vermut. Sobre las mejoras en los
procesos, se puede mencionar la incorporacién de un nuevo y mds ecoldgico sistema de filtra-
cién tangencial, que permite un tratamiento menos agresivo de los vinos.

En cuanto a la produccion primaria, la reconversiéon varietal (de variedades de uva blancas a
tintas) y la difusiéon de practicas productivas orgdnicas corresponden a los principales desafios
enfrentados. En la actualidad, sobresale el proyecto de produccién biodindmica iniciado en 2017.

Asi, gracias a los esfuerzos en materia tecnolégica por medio de capacitaciones, definicién de es-
tandares, construccién de laboratorios y adecuacién de infraestructura y equipamiento, obtienen
certificacion de las normas International Organization for Standardization (ISO) 9000/2000, de
Produccién Organica (2001), Fair Trade Labelling Organization Internacional (FLOI) (2006),
Hazard Analysis & Critical Points (HACCP) y British Retail consortium (BCR) (2005).

Grafico 3. Ventas y tasa de crecimiento por destino (valores nominales 2011-2016)
Graphic 3. Sales and growth rate by destination (nominal values 2011-2016)

Fuente: elaboracién propia en base a encuestas ENIT (2011-2014), ENDEI (2015-2016) y EIM

(2011-2016). Source: own elaboration based on references just mentioned.

En el Grifico 3 se puede observar el sostenido incremento de las ventas’ en los mercados in-
ternacionales, tanto en términos de crecimiento nominal anual como en la proporcién de las

7 Las ventas se encuentran expresadas en valores nominales, dado que no se han podido

deflactar por la falta de una serie completa del indice de precios para el periodo analizado.
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ventas totales de la empresa. Se destaca que para 2016 las ventas internacionales representaron
el 42% del total de ventas de la empresa, con una tasa de crecimiento del 62% en ese afo respec-
to de 2015. Por su parte, las ventas en el mercado interno presentan un comportamiento mas
volatil y menos dindmico, aunque no se observa una disminucién en términos nominales en
ningun afo.

Finalmente, se identific6 una serie de puntos débiles que limitan las posibilidades de llevar ade-
lante mejoras tecnoproductivas, como los altos costos de produccién que determinan una baja
rentabilidad, lo cual a su vez impide hacer frente a mayores inversiones en tecnologia. En tanto,
en materia productiva se destac6 que los productores cuentan mayoritariamente con cultivos de
uva blanca, lo que implica la necesidad de continuar con el complejo proceso de reconversion
hacia otras variedades.

Vinculaciones con el Sistema Local de Innovacion

La Riojana desarrolla su producciéon en el marco de un Sistema Local de Innovacién de una
region periférica de Argentina, lo que conlleva una serie de limitaciones particulares. Asi, se
resalté la falta de proveedores locales, implicando altos costos para la adquisicién de tecnologia;
las dificultades de acceso y el costo del financiamiento, las falencias de las politicas publicas
provinciales para el sector, los altos costos de transporte y energia, y los costos de los insumos y
mano de obra.

De manera adicional, la lejania de los centros de comercializacién y de los puertos comerciales,
la inexistencia de un sistema ferroviario activo, la falta de gas natural y la escasa promocién de
un circuito turistico asociado al sector son factores estructurales que repercuten fuertemente en
la competitividad de la empresa.

A pesar de dichas debilidades, las relaciones que La Riojana establece con otros actores tanto a
nivel nacional como local han sido resaltadas entre sus principales fortalezas. En primer lugar,
se sefialé que esta firma se encuentra articulada con todo el sector vitivinicola y cooperativo
del pais, integrando e interactuando con organizaciones como la Unién Vitivinicola Argentina,
la Corporacién Vitivinicola Argentina, la Unién de las Industrias Riojanas, la Cdmara Riojana
de Productores Agropecuarios, el Instituto Nacional Vitivinicola, entre otras. Gracias a esas
relaciones la empresa mantiene contacto permanente con productores y clientes del sector viti-
vinicola, lo que resulta ser una importante fuente de informacién. Sin embargo, en su mayoria
se trata solo de relaciones institucionales y politicas, sin que se alcancen hasta ahora resultados
concretos a nivel local.

Puntualmente, en materia de vinculaciones tecnoldgicas sobresale la relacién con la Univer-
sidad Nacional de Chilecito (UNdeC) y con el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA). Con la universidad, la empresa lleva a cabo proyectos de investigacion y se encuentra
en articulacién continua con la carrera de Licenciatura en Enologia. También mantienen en
conjunto proyectos de cardcter social y educativo enmarcados en el programa de Comercio
Justo; asi fue como se construy6 el Colegio Nacional Agrotécnico Ing. Julio César Martinez en
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Tilimuqui, y se proyecta la instalacién de un centro de salud e investigaciéon de enfermedades
endémicas.

Con el INTA, en tanto, La Riojana colabora en materia de capacitacién y asistencia técnica
para los productores socios de la provincia. Se mantiene una relacién permanente entre los
ingenieros de la empresa, los técnicos del INTA y los asociados, buscando mejorar las practicas
de cultivo y brindar capacitacion en labores culturales como atada, poda, fertilizacién y riego.
En menor medida, existen articulaciones puntuales con el Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI), principalmente para el tratamiento de efluentes y asistencias técnicas espe-
cificas.

Analisis de conjunto y reflexiones finales

En el presente estudio de caso se analizaron, en primer lugar, las principales tendencias de los
mercados del vino a nivel nacional e internacional. A continuacién, se describié la manera en
que La Riojana combina sus recursos y capacidades para responder a los desafios planteados
y posicionarse en los mercados. Luego, se presentaron las caracteristicas del Sistema Local de
Innovacioén.

El andlisis muestra como la dindmica de la demanda y las tendencias de mercado en contextos
competitivos tanto a nivel nacional como internacional influyen sobre los comportamientos
empresariales. En este sentido, La Riojana efectia una serie de esfuerzos en materia tecnolégica
y productiva persiguiendo objetivos variados, como buscar nuevos productos, reducir costos por
medio de procesos mis eficientes, lograr mejoras en la calidad para dar respuesta a estindares
internacionales y promover practicas de menor impacto ambiental.

Para el caso de la industria del vino, en términos generales se observan dos tendencias distintas:
una en el plano nacional y otra en el internacional. En el &mbito nacional, existe una tendencia
declinante en el consumo del vino y una reduccién de los margenes de rentabilidad. En este con-
texto, la compaiiia lleva adelante estrategias y esfuerzos de innovacién para obtener un nuevo
producto que pueda competir en el mercado local con la cerveza. En concreto, promueve conti-
nuas actividades (I+D, adquisicién de equipamiento, capacitaciones) para lograr mejoras en los
procesos que permitan reducir costos de produccién.

A nivel internacional, La Riojana incrementa su produccién y la inserta en mercados externos a
partir de la década de 1990. De este modo, las tendencias hacia la diferenciacién de productos y
las mayores exigencias de calidad implicaron la necesidad de reconversién varietal y de pricticas
productivas. Debido a ello la empresa ha orientado sus esfuerzos tecnoldgicos e innovativos a
cumplir con las certificaciones requeridas por los distintos destinos, como la produccién orga-
nica, la Denominacién de Origen y el Fair Trade. El actual proyecto para la produccién de vinos
biodindmicos es otro desafio en esta linea.

Asi, tal como empresas de varios paises del Nuevo Mundo, La Riojana ha logrado encajar en
diversos mercados internacionales por medio de la diferenciaciéon de sus productos de alta ca-
lidad a un precio competitivo. En términos de comercializacién, su socio europeo es un factor
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clave, al igual que la biusqueda de oportunidades comerciales mediante la participacién en ferias
internacionales.

A partir de la década de 1990, y en linea con la evolucién de la industria a nivel nacional, la fir-
ma impulsa procesos de modernizacién tecnolégica por medio de sus actividades de innovaciéon
—principalmente adquisicién de maquinarias y equipos—, I+D y capacitaciones, tanto para la
produccién primaria como para el procesamiento en bodega.

Dichos esfuerzos tecnolédgicos se entrelazan con las estrategias comerciales de manera directa,
ya que el Area de Comercio Exterior trabaja en coordinacién con el endlogo principal, con lo que
se logra adecuar sus practicas para responder a los requerimientos de los clientes. Esto implica
una compleja combinacién de recursos financieros, en su mayoria propios, recursos humanos
locales, materia prima de los asociados, infraestructura y equipamiento importado, capacidades
tecnoproductivas, saberes especializados de enologia, asi como competencias gerenciales de ges-
tion.

De esta forma, se han alcanzado resultados innovativos tanto en términos de productos (vinos
premium, espumantes, jugo de uva), como de procesos (lineas de fraccionamiento, sistema de
filtracion, produccién orgédnica), insumos (levadura ecotipica) y certificaciones de calidad que
han resultado esenciales para su posicionamiento en los mercados y para el aprovechamiento de
las oportunidades del entorno. En particular, estos procesos promueven la captacion de rentas
de innovacién como las logradas por la certificacién orgénica, la denominacién de origen y el
Fair Trade.

Respecto a la articulacién con el Sistema Local de Innovacién, destaca concretamente la
vinculacién tecnolégica con la Universidad Nacional de Chilecito para investigaciones con-
juntas, lideradas por el endlogo principal de La Riojana, que es a su vez el director de la
carrera Licenciatura en Enologia. Lo mismo ocurre con el Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria, para la transferencia de practicas productivas y capacitaciones de los produc-
tores primarios. Sin embargo, en materia de innovacién los vinculos con otros actores de la
regioén aun son escasas.

Por dltimo, se debe resaltar una serie de obsticulos relacionados con las caracteristicas de
sistemas de innovacién de regiones periféricas. Se identifican, principalmente, los costos
asociados a factores estructurales, como la falta de gas natural y las dificultades y costos
logisticos por la lejania de los principales centros comerciales y puertos del pais. Otros li-
mitantes importantes son el costo de la tecnologia importada, las dificultades de acceso
al financiamiento y las debilidades de las politicas publicas orientadas especificamente al
sector vitivinicola.

En términos de desafios, continda vigente la necesidad de mejorar la insercién en el mercado
nacional con nuevos productos que se adecuen a los gustos y costumbres actuales, asi como
al nivel del poder adquisitivo del mercado interno. La reduccién de costos que permita incre-
mentar el margen de rentabilidad también se presenta como un factor critico. En el proceso de
insercion internacional es fundamental avanzar con el cumplimiento de las exigencias para una
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produccién con menor impacto ambiental, lograr mayor calidad del producto y su diferencia-
cién, y ganar nuevos mercados, como los asiaticos.

En consecuencia, aumenta la relevancia de la dindmica de la demanda y los patrones competiti-
vos sectoriales, asi como de las caracteristicas del SLI, para las posibilidades de crecimiento de La
Riojana. Tanto la dindmica del mercado nacional como del internacional ha delineado senderos
y estrategias para mejorar o mantener su posicién de mercado. De esta forma, se combinan y
reconfiguran recursos y capacidades a partir de las oportunidades productivas detectadas, en el
marco de las debilidades de un sistema de innovacién periférico (Penrose, 1959; Gonzalo, 2013;
Gonzalo et al,, 2014; Guimaries, 1981; Possas, 1987).

Asi, el presente trabajo contribuye a la comprension de los procesos de organizacién industrial
para el caso de una empresa de la industria vitivinicola radicada en la provincia argentina de La
Rioja, dando cuenta de las particularidades de los esfuerzos realizados para mejorar sus practicas
tecnoproductivas, asi como de las dificultades que esta firma enfrenta en el marco de la dina-
mica de la industria y de un sistema de innovacién periférico. Asimismo, se efectia un aporte
relevante en términos de estudios de investigaciéon de los comportamientos empresariales de
La Rioja, sentando antecedentes para profundizar el abordaje acerca de la especificidad de los
procesos de crecimiento empresarial y su relacion con los sistemas de innovacién en provincias
de menor desarrollo relativo de Argentina.
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