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RESUMEN EJECUTIVO

En la actualidad chilena y producto del descontento social ante malas practicas
ambientales y poco conocimiento de la realidad de grandes grupos economicos ante
desigualdades salariales, discriminacion, entre otros puntos sociales, es que la
sustentabilidad debe ser un tema relevante dentro de las organizaciones.

En el presente informe se muestra un trabajo de campo mediante una entrevista en
profundidad a distintas empresas de la industria vitivinicola en Chile, con el fin de
conocer si planifican de manera estratégica su negocio y si incorporan la
sustentabilidad en ella.

Una vez realizada las entrevistas con las empresas que aceptaron su participacion
mediante correo electrénico, se procede a la transcripcion de las encuestas para
luego, realizar el analisis del instrumento y finalmente, generar una propuesta
metodoldgica para desarrollar una planificacion estratégica sustentable.

El primer hallazgo de las entidades encuestadas es que la mayoria de ellas cuentan
con una planificacion estratégica (60%), pero algunos no formalmente (40%).
Ademas, las empresas indican que la fuerza laboral sigue siendo cargos no
profesionales (63%), ya que principalmente la contratacion se da en épocas de
vendimia.

El 60% indica que cuentan con certificacion en el cédigo de sustentabilidad (caracter
voluntario), pero principalmente debido a las demandas del mercado y para poder
realizar ventas en mercados internacionales, los que exigen estandares minimos de
calidad, envases, certificaciones de calidad, etc.

Todas las empresas que cuentan con planificacion estratégica tienen indicadores
de gestion para el seguimiento de sus objetivos sustentables, ademas de realizar
su planificacién a través de distintos comités de gerentes con una revision anual de
los objetivos propuestos.

En conclusion, se puede percibir que las empresas encuestadas tratan de mejorar
la calidad de vida, tanto de sus trabajadores como de la comunidad, pero ser
sustentables involucra inversiones altas y que es muy dificil determinar si al
implementarlas, generan mayores rentabilidades para los inversionistas. EIl comun
denominador de las entidades es que son proyectos con beneficios a largo plazo.

La necesidad que da inicio a esta memoria nace por los drasticos cambios climaticos
a nivel mundial, ademas de nuevas perspectivas de los consumidores con empresas
poco sustentables. Es una tremenda oportunidad para que las empresas comiencen
a planificar de manera sustentable y asi, hacer un mundo mejor.
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1. INTRODUCCION

Hoy en dia tener una planificacion estratégica para la toma de decisiones a largo
plazo es muy importante, sobre todo ante cambios en la sociedad a nivel mundial,
ya que se deben adaptar rapidamente a un escenario muy dinamico.

La pandemia por el COVID-19 hizo que las empresas revisaran bajo un escenario
totalmente incierto, que no sélo es importante maximizar la rentabilidad de los
inversionistas, sino también, que la comunidad donde se encuentran sus fabricas,
el compromiso de sus colaboradores y proveedores, el cuidado el medio ambiente,
residuos, entre otros, hace que se planteen desafios de forma estratégica para ser
mas competitivos y a la vez, hacer de Chile un pais mejor.

La sustentabilidad es un tema comun a nivel mundial, como lo demuestra la ONU
(Organizacion de Naciones Unidas, 2019), donde la principal prioridad es “lograr la
cooperacion internacional en la solucion de los problemas de caracter econémico,
social, cultural o humanitario y en el desarrollo y estimulo del respeto a los derechos
humanos y las libertades fundamentales de todos, sin distincion por motivos de raza,
sexo, idioma o religion “

El objetivo de la investigacion se basa en analizar como las empresas vitivinicolas
desarrollan sus planificaciones estratégicas y si incorporan la sustentabilidad en la
toma de decisiones. Esto incluye la implementacion de ciertos indicadores y/o
planes escritos, para medir el aporte que hacen a la sociedad y si se ejecutan de
manera responsable.

Realizado el estudio, lograr complementar cada propuesta bajo analisis para
generar solo una propuesta de planificacidon estratégica sustentable en la industria.

La industria vitivinicola en Chile representa el 0.5% del PIB, genera mas de 100 mil
trabajos directos y representa un 5.7% de las exportaciones que no son cobre vy,
adicionalmente, aporta 205 millones de ddlares de recaudacion fiscal por pago de
IVA' e ILA? (winesofchile.org)

La motivacién principal es conocer como desarrollan su planificacion estratégica las
empresas en la industria vitivinicola y si incorporan la sustentabilidad en los
procesos. Una vez encuestadas las compafias y analizados los resultados, es
proponer un modelo de planificacién estratégica sustentable general, ademas de
ver si se generan rentabilidades superiores con la incorporacion de la
sustentabilidad versus no incorporarla.

Estos importantes conceptos en la toma de decisiones de largo plazo, sin considerar
temas del ambito econdémico, social y ambiental como una piedra angular en la

L IVA: Impuesto al valor agregado
2 |LA: Impuesto a la ley de alcoholes



industria, se podria considerar una desventaja competitiva, ya que la tecnologia y el
acceso al conocimiento de los consumidores, hace que sea aun mas importante la
calidad, innovacion, eficiencia y servicio al cliente, junto con la imagen proyectada
de las empresas.

Adicionalmente, el cambio gubernamental que vivira Chile en los préximos afios
sobre una nueva constitucion politica y con elecciones presidenciales, implicara
tener una mayor incorporacion en temas sociales como mejoras salariales, aumento
o disminucién impuestos, beneficios sociales, entre otros; y pilares ambientales,
siendo relevante el uso de recursos naturales, ya que Chile se convirtié en el primer
pais de Latinoamérica en entrar al “sobregiro ecologico” segun diario La Tercera en
su revista Qué Pasa. (medioambiente, 2021).

2. ORIGEN Y PROPOSITO DEL ESTUDIO

En este estudio se realizara una investigacion y analisis de una planificacién
estratégica y sustentabilidad en la industria vitivinicola en Chile.

La motivacion principal es saber como los productores de vino han desarrollado (o
no) su contribucién a la sociedad en el ambito econdmico, social y ambiental.

Las exigencias por parte de los consumidores han cambiado con el tiempo, por lo
que tres (3) de cada diez (10) consumidores considera la sustentabilidad como un
criterio importante a la hora de tomar la decisién de compra, después del precio y
calidad, pero declaran que existe poca informacién para escoger distintos tipos de
productos (Estudio de Consumo Sustentable 2019, Accion Empresas).

Ademas, “los consumidores de la industria de alimentos y bebidas exigen cada vez
mas productos que tengan en cuenta tanto la calidad de las fuentes de insumos
utilizadas para su produccion como las normas laborales y el impacto
medioambiental de la produccion (Cross et al., 2009; Paloviita, 2010; Pullman et al.,
2009; Trienekens et al., 2012)”

El analisis de la industria del vino sera en empresas en Chile que se dediquen a la
produccion y comercializacion de vinos, de distinta facturacién en UF (Unidad de
Fomento), que realicen comercio a nivel nacional e internacional, entre otros.

Hoy en dia existen mas de 70 vifas certificadas de forma voluntaria en Chile segun
el cddigo de sustentabilidad de la industria vitivinicola (www.sustentavid.org/vinas-
certificadas/, 2021) y para cumplir con los requisitos, las viiias deben contar con un
sistema de gestion ambiental y social que cumpla como minimo con la legislacién
nacional vigente, independientemente de la complejidad y tamafo de sus
operaciones.
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Para medir el impacto de la investigacion, se analizaran empresas mediante una
encuesta, utilizando como base la implementaciéon de sistemas de gestion e
innovacion en tecnologias, junto con la gestion estratégica y sustentabilidad.

Realizado el estudio de las distintas empresas vitivinicolas en la region sobre
planificacion estratégica y sustentabilidad, se analizaran los resultados de cada una
de ellas, segun items a evaluar y asi, realizar sélo una propuesta de planificacion
estratégica sustentable.

En el mundo existe un gran cambio en la percepcion en que las personas ven a las
empresas que no se preocupan por el entorno donde se encuentran, como por
ejemplo los desperdicios del agua en la produccion, preocupacion por los
colaboradores que trabajan en las compafias, material de los productos que
comercializan, uso de recursos naturales, entre otros, por lo que la sustentabilidad
es una necesidad para colaborar en hacer cada dia un mundo mejor.

El tiempo estimado para la investigacion sera de seis meses y comprendera tres
etapas:

Etapa uno: Buscar informacién sobre sostenibilidad, planificacién estratégica,
industria vitivinicola en Chile, leyes y normativas reguladoras del medio ambiente,
companfias que hasta el dia de hoy han aplicado la sustentabilidad como parte de
su planificacién a nivel mundial, entre otras.

Etapa dos: Desarrollar entrevistas virtuales con las empresas que fueron escogidas
para el estudio y asi, analizar los datos entregados.

Etapa tres: Analizar los resultados de la encuesta y proponer una metodologia de
planificacion estratégica sustentable.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer una metodologia de planificacion estratégica sustentable para las vifias
de Chile, a través de una entrevista en profundidad y posterior analisis de una
encuesta.

3.2 OBJETIVO ESPECIFICO

1.

Conocer y analizar los distintos tipos de métodos de planificacion estratégica
qgue se aplican en la actualidad en empresas vitivinicolas.

. Verificar los niveles de sustentabilidad establecidos por la industria

vitivinicola y su relacion con sus planes estratégicos.

Disefiar un instrumento de recoleccion de informacién a través de una
encuesta.

Analizar los resultados del trabajo de campo realizado de las distintas
empresas del rubro.

Plantear una propuesta de una nueva metodologia de planificacion
estratégica sustentable.
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4. ALCANCE DEL ESTUDIO

La investigacién de planificacion estratégica y sustentabilidad sera en la industria
vitivinicola en distintos valles de Chile. La produccién de vino total del afno 2020
(tabla N°1) alcanzé a 1.033.722.888 litros, estos datos incluyen vinos con y sin
denominacion de origen junto con vinos elaborados con uva de mesa (Informe
Comision Nacional de Vitivinicultura, ODEPA)

Tabla N°1: Informe de produccion 2020 en litros.

Vinos elaborados

REGION Vinos con D.O.  Vinos sin D.O. Total

con uva de mesa
Tarapaca 4.570 4.570
Antofagasta
Atacama 24.505 15.650 40.155
Coquimbo 62.118.821 20.701.821 82.820.642
Valparaiso 17.630.592 1.191.758 300.000 19.122.350
Metropolitana 74.766.301 6.963.047 14.411.018 96.140.366
O’Higgins 283.610.509 21.975.370 6.460.605 312.046.484
Maule 435.669.004 64.650.830 2.356.985 502.676.819
Nuble 14.060.616 6.238.604 20.299.220
Biobio 181.450 242.775 424.225
Araucania 104.683 104.683
Los Rios 40.224 40.224
Los Lagos 3.150 3.150
TOTAL 888.206.705 121.987.575 23.528.608 1.033.722.888

(*) Incluye los vinos viniferos corrientes

Fuente: SAG 2020.

Los datos a evaluar de la industria que se estudiara seran desde el afio 2000 al
2020. Esta informacion sera a través de datos secundarios, con analisis de distintas
fuentes como por ejemplo ODEPA (Oficina de Estudios y Politicas Agrarias), SAG
(Servicio Agricola y Ganadero), entre otros.

El estudio ocupara principalmente herramientas de analisis descriptivo vy
correlacional a las empresas dedicadas a las industrias vitivinicolas en Chile.

El tipo de estudio descriptivo sera el conocer planificaciones estratégicas y
sustentabilidad de las distintas empresas. Cada entidad (segun tamano vy
organizacion) toman distintas decisiones de acuerdo sus planes a largo plazo, por
lo que obtener estos datos son de suma importancia.

En cuanto al enfoque correlacional, se mostrara la relaciéon que existe entre cada
empresa en los conceptos econdémicos, social y ambiental a evaluar, a través de
una encuesta, en donde se podra obtener informacion relevante para la propuesta
de una nueva planificacion estratégica sustentable.
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5. ESTADO DEL ARTE

5.1 MARCO TEORICO DEL ESTADO DEL ARTE

Al analizar el origen del enfoque estratégico en la gestion empresarial mundial, se
pone en evidencia que este constituye una de las claves para el éxito de dicho
proceso, por lo que resulta importante una breve resefa al vocablo estrategia.

Estrategias

Estrategia es originaria del griego Strategor o el arte del general en la guerra.
Procede de la fusién de dos palabras: stratos (ejército) y agein (conducir, guiar),
donde quizas el autor mas conocido por el tratamiento y aplicacion de la estrategia
es Sun Tzu (aprox. 544-496 A.C), general de origen chino que escribi6 el libro “El
arte de la guerra”, pero aparece en el campo econdmico y académico en la década
del ‘40, mientras la aplicacién de la planeacion estratégica data de la década del '60
del siglo XXy se introduce en el campo de la teoria de gestion en el afio 1962, cuya
idea basica es la competicion.

Referente a esta definicion y segun Mintzberg, H. (1993), es posible comprender
diferentes dimensione que ha ido adquiriendo el concepto, las cuales sefialan como
estrategia:

“Plan, en la que es un curso de accion conscientemente deseado y
determinado de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los
objetivos de la empresa. Normalmente se recoge de forma explicita en
documentos formales conocidos como planes”;

- “Tactica, cuando se entiende como una maniobra especifica destinada a
dejar de lado al oponente o competidor’;

- “Pauta, que sefala que la estrategia es cualquier conjunto de acciones o
comportamiento, sea deliberado o no y que definir la estrategia como un plan
no es suficiente, por lo que se necesita un concepto en el que se acomparie
el comportamiento resultante. Especificamente, la estrategia debe ser
coherente con el comportamiento’

- “Posicién, en que la estrategia se entiende como cualquier posicion viable o
forma de situar a la empresa en el entorno, sea directamente competitiva o
no’y

- “Perspectiva, en donde la estrategia consiste, no en elegir una posicién, sino
en arraigar compromisos en las formas de actuar o responder; es un
concepto abstracto que representa para la organizacion lo que la
personalidad, para el individuo’.

Referente a la incorporacion de la estrategia en los procesos organizacionales, el
concepto ha ido adquiriendo una importancia significativa en los ultimos anos, capaz
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de generar herramientas que permitan plantear de manera mas adecuada los
cambios en el entorno en que se desempena la empresa.

De modo similar, es posible distinguir las siguientes dimensiones segun Hax, A. y
Maijluf, N. (1996)

- “Estrategia como un modelo que da coherencia, unidad e integridad a las
decisiones de la empresa. A través de esta vision, la estrategia implica la generacion
de planes para el logro de los objetivos organizacionales’;

- “Estrategia como un medio para establecer el propdsito organizacional en
términos de sus objetivos a largo plazo, programas de accion y prioridades en la
asignacion de recursos. La estrategia permite materializar los objetivos de la
organizacion y los programas principales que se deben ejecutar para el logro de los
mismos”’;

- “Estrategia como una definicion del dominio competitivo de la firma. La
estrategia establece los distinfos ambitos en que interviene la institucion o en los
que se desea intervenir, estableciendo los pasos a sequir para abordar de manera
adecuada los objetivos a lograr en cada uno de ellos’;

- “La estrategia como una reaccion ante las amenazas y oportunidades
externas, y debilidades y fortalezas internas, a fin de lograr una ventaja competitiva.
A través de esta perspectiva, la estrategia permite definir una politica organizacional
para enfrentar la dinamica que se produce en el entorno, con el fin de detectar
constantemente tanto las amenazas como oportunidades que el mismo trae
consigo, buscando adquirir ventajas competitivas por sobre sus competidores”;

- “Estrategia como un canal para diferenciar las tareas de gestion en los
niveles funcionales, de negocios y corporativo. Los distintos niveles de la
organizacion implican la realizacion de distintas tareas y, con ello, distintos niveles
de responsabilidad los cuales, a través de la estrategia, es posible diferenciar e
integrar de manera armoénica’;

- “Estrategia como definicion de la contribucion econémica y no-economica
que la empresa pretende dar a sus “stakeholders”. A través de la estrategia es
posible identificar estos agentes, reconociendo las caracteristicas que tiene su
influencia en la institucion para establecer distintas formas de tratarlos y, asi,
aprovechar las contribuciones que puede hacer cada uno al logro de los objetivos
institucionales. De esta manera, es posible generar un trato diferenciado que genere
compromiso con la labor que cada uno realiza, estableciendo un ambiente externo
favorable”.

“Es por esto que debe entenderse estrategia como un concepto que ha ido
en constante trasformacion y evolucion, lo que implica tener claridad tanto de los
elementos centrales que lo componen como del papel que debe jugar el estratega
dentro de su organizacién para lograr una estrategia adecuada con el fin de permitir
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y finalmente, construir un concepto propio que genere claridad sobre la utilidad de
esta herramienta dentro del proceso de planificacion (Mintzberg y Quinn. 1993)”.

Segun Fred David (2003), “la direccion estratégica se define como el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones a través de las funciones
que permitan a una empresa lograr sus objetivos”.

En base a esta definicion, la direccion estratégica se centra en la integracion de
distintas areas de la empresa (el marketing, las finanzas, la contabilidad, la
produccion, las operaciones, la investigaciéon y desarrollo, y los sistemas de
informacion por computadora) para asi, lograr el éxito deseado por la empresa.

Proceso de Gestion Estratégica

El proceso de gestion estratégica presenta tres (3) etapas: la formulacion de la
estrategia, implementacion de la estrategia y evaluacidn de la estrategia.

llustracién N°1: El proceso de gestidon estratégica

Identificar las
» Oportunidades y [
amenazas

Analizar el
ambiente

)

[dentificar mision, vision, alisi L—»| Formular Implementar Evaluar los
objetivos estratégicosy 1 Anilisis FODA ar |, tmp ntar| )
Filosofia : —®| estrategias estrategias resultados

Analizar los Identificar las
Recursos de la » fortalezas y —
organizacion debilidades

L

Fuente: Valenzuela, L. (2018) curso de Gestidn Estratégica, Universidad Técnica
Federico Santa Maria.

Formulacion de la estrategia: esta etapa del proceso de gestion estratégica
comienza con la definicién de la vision y misién de la empresa, identificacion de
oportunidades y amenazas externas, la determinacion de fortalezas y debilidades
internas de la compafdia, el establecimiento de objetivos estratégicos de largo plazo,
la creacion de distintas estrategias y la eleccién de estrategias especificas a seguir.
Esta etapa es fundamental, ya que incorpora la toma de decisiones sobre los nuevos
negocios y los que debe abandonar, la distribucién de los recursos, si deben crecer
o aumentar lineas de productos, si es conveniente entrar a los mercados
internacionales, si es mejor realizar alianzas estratégicas con otra empresa o formar
una empresa comun, entre otros.

Implementacion de la estrategia: esta etapa también se conoce como “etapa de
accion” y para poder implementarlas, se necesita que la empresa establezca sus
objetivos anuales, motivacion de los colaboradores y distribucion de los recursos
para que se puedan ejecutar las estrategias antes formuladas. Esta etapa es la mas
dificil de la gestion estratégica, por lo que se necesita una cultura que apoye las
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estrategias, la creacion de una estructura organizativa eficaz, alineamiento de todas
las area e incentivo a los colaboradores para el logro de los objetivos.

Evaluacion de la estrategia: es la etapa final de la direccién estratégica. Todas las
estrategias estan sujetas a modificaciones futuras porque los factores que afectan
a la empresa (internos y externos) hace que sea muy dinamico. Existen tres (3)
actividades fundamentales en la evaluacion de la estrategia:

1) larevision de los factores externos e internos en que se basan las estrategias
actuales

2) la medicion del rendimiento

3) la toma de medidas correctivas.

Esta evaluacion de la estrategia es muy necesaria, ya que el éxito de hoy no
garantiza el éxito del manana.

Peter Druker (2005) dice que la tarea principal de la direccion estratégica es pensar
por medio de la misién general de una empresa:

“.. es decir, plantear la pregunta: ¢;cual es nuestro negocio? La respuesta a esta
pregunta conduce al establecimiento de objetivos, al desarrollo de estrategias y la
toma de las decisiones de hoy para los resultados del mafiana; estas actividades
las debe llevar a cabo la parte de la empresa que tenga la capacidad de visualizar
la empresa en su totalidad, equilibrar los objetivos y las necesidades actuales con
las necesidades futuras y distribuir los recursos humanos y financieros para obtener
resultados clave”’.

Planificacion Estratégica Dinamica.

“La planificacion estratégica dinamica o el proceso de planificacion estratégica es el
que alinee la vision y los recursos de una empresa para acomodar los cambios en
el entorno externo a fin de captar las oportunidades emergentes. Enraizado en la
literatura sobre flexibilidad de la planificacion (Craig et al., 2014, Tsai et al., 2008,
Long, 2000), el marco de la planificacion estratégica dinamica informa los procesos
de respuesta ambiental de las empresas (Ives y Mandviwalla, 2004, Shin et al, 2015,
Dibrell et al, 2014).”

“Van Wezel y otros (2006) observaron que un proceso de planificacion estratégica
no dinamico se convertira en un cuello de botella en el uso de las capacidades
dinamicas de una empresa, como la agilidad estratégica o la flexibilidad estratégica,
lo que hara que esas capacidades sean menos eficaces. Si la adaptacion a un
entorno cambiante es un paradigma organizativo subsumido que requiere un marco
de planificacion flexible, se utiliza la claridad de vision, la comprension de las
capacidades basicas, la seleccion de objetivos estratégicos, la responsabilidad
compartida y la adopcion de medidas como componentes de la escala de
planificacion estratégica dinamica (Long, 2000).”
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Sustentabilidad

La sustentabilidad como lo indica la Organizacion de Naciones Unidas (ONU) en su
sitio web, se plantearon 17 objetivos para transformar el mundo en el que
actualmente estamos. Estos objetivos tienen sus inicios en el afio 2015, donde se
aprobd una Agenda 2030 sobre el Desarrollo Sostenible, que incluye desde la
eliminacién de la pobreza hasta el combate climatico, educacion, igualdad para la
mujer, defender el medio ambiente o el disefio de la ciudad (www.un.org)

Estos objetivos son transversales a nivel mundial, donde los esfuerzos de la ONU y
sus paises asociados estan llevando a cabo para hacer de este mundo un mejor
lugar para vivir.

llustracion N°2: “Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)”

AN - 3 I EDUCACION IGUALDAD
DELAPOBREZA 4 DECALIDAD DEGENERD

TRABAJO DECENTE 10 REDUCCION DE LAS

Y CRECIMIENTO
ECONOMICO

DESIGUALDADES

13 ACCION VIDA 16 PAZ, JUSTICIA 1 ALIANZAS PARA
o el R

§
: OBJETIVOS
DE DESARROLLO
SOSTENIBLE

Fuente: Naciones Unidas (2021), Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Estos ODS representan una oportunidad para unir a las personas y paises,
emprender nuevos negocios “con sentido”, teniendo en cuenta que, gracias a estos
objetivos, se puede centrar en erradicar la pobreza, mejorar la vida para todas las
personas, proteger el medio ambiente y hacer frente al cambio climatico que afecta
a todo el mundo.

Es importante destacar que existe un vinculo entre el desarrollo sostenible y otros
procesos que se estan llevando a cabo en los ambitos: econémico, social y
ambiental.
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“Para captar esta vista ampliada de estrategia sustentable, se acufid el término
triple objetivo. El triple objetivo considera la evaluacion de la empresa respecto de
criterios sociales, econdmicos y ambientales”.

llustraciéon N°3: Triple bottom line (TBL)

Prosperidad
econdomica

. e op / sqs
Administracién '\ Responsabilidad
—————————— »

2 - 2
ambiental social

Fuente: J. Elkington, “Toward the Sustainable Corporation: Win-Win-Win Business
Strategies for Sustainable Development”, California Management Review 36, num. 2, 1994,
pp. 90-100.

A continuacion, se detalla cada uno de estos pilares de TBL segun Chase & Jacob.
2014):

* Criterios sociales.

Son propios de practicas financieras justas y benéficas, asi como de la region en la
que la empresa desarrolla sus actividades. Una compafiia con triple objetivo
pretende beneficiar a sus empleados, a la comunidad y a otras entidades sociales
sometidas al impacto de su existencia. Una empresa no debe utilizar mano de obra
infantil, sino pagar salarios justos a sus trabajadores y mantener un ambiente laboral
seguro con horas de trabajo flexibles o tolerables, y de ninguna manera explotar
una comunidad o a su fuerza laboral.

Una empresa también puede ser benéfica cuando contribuye a la fuerza y
crecimiento de su comunidad mediante programas de servicio médico, educacion y
programas especiales.

* Criterios econoémicos.

La firma esta obligada a compensar a accionistas, que dan capital a través de la
compra de acciones en instrumentos financieros, mediante una rentabilidad
competitiva sobre la inversion. Las estrategias de la empresa deben promover el
crecimiento y hacer crecer el valor de largo plazo para este grupo en forma de
utilidades. Dentro de un marco de sustentabilidad, esta dimension va mas alla de
solamente dar utilidades, también da beneficios econémicos duraderos a la
sociedad.
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* Criterios ambientales.

Esto se refiere al impacto de la empresa sobre el ambiente. Se debe proteger el
ambiente cuanto sea posible, o al menos no causarle dafios. Los gerentes deben
actuar para reducir el dario ecologico al administrar con cuidado su consumo de
recursos naturales y reducir desechos, asi como asequrar que estos sean menos
toxicos antes de eliminarlos de manera segura y legal. Muchas empresas ahora
evaluan “de principio a fin” sus productos para determinar los verdaderos costos
ambientales, desde el procesamiento de materias primas hasta la manufactura y
distribucion, asi como la eliminacién definitiva a cargo del cliente final.

“En cuanto al desarrollo sostenible, es de conocimiento que se debe realizar un
esfuerzo a largo plazo que implica una profunda incertidumbre y requiere un cambio
transformador a mudltiples escalas. Para hacer frente a este gran reto, se han
desarrollado nuevos enfoques en varios campos académicos, como el analisis de
politicas y las transiciones de sostenibilidad. Dos enfoques prominentes de la
planificacion estratégica dentro de estos dos campos son la toma de decisiones bajo
profunda incertidumbre (DMDU por su sigla en inglés) en el anélisis de las politicas
y la gestion de la transicion (MT por su sigla en inglés) en los estudios de transicion
de la sostenibilidad. Mientras que la DMDU proporciona conceptos y herramientas
analiticas para prepararse para el cambio (que ocurre de todos modos, lo deseemos
0 no), la MT ofrece un enfoque de gobernanza para condicionar el cambio que
deseamos (Malekpoura, S. et al Walkerb W, J. de Haanc, F. et al, Frantzeskakid, N.
et al, Marchaub, V. 2020). Mientras que el DMDU ayuda a prepararse para el
cambio, la MT ayuda a permitir y condicionar el cambio”.

“Como se ha mencionado, la estrategia debe describir como se pretende crear y
sostener valor para los accionistas. Al agregar sustentabilidad al concepto,
incluimos el requisito de satisfacer estas necesidades actuales sin comprometer la
capacidad de futuras generaciones para satisfacer sus propias necesidades (Chase
& Jacobs. 2014)”.

“Definido como una relacion entre un indicador medioambiental y uno econémico,
el concepto de ecoeficiencia ha sido introducido por Schaltegger y Sturm (1989)
como un "vinculo empresarial con el desarrollo sostenible" Schaltegger y Sturm,
(1990). Otros autores que han abordado y estudiado este concepto son
Klostermann (1998), Desimone (1997), Seiler-Hausmann et al., (2004), Huppes e
Ishikawa (2010).

La definicion mas vehicular de este concepto es la que propone el Consejo
Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD por sus siglas en
inglés). Segun el WBCSD, "la ecoeficiencia se consigue mediante la entrega de
bienes y servicios a precios competitivos que satisfagan las necesidades
humanas y aporten calidad de vida, al tiempo que se reducen progresivamente
los impactos ecologicos y la intensidad de los recursos a lo largo del ciclo de vida
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hasta un nivel al menos acorde con la capacidad de carga estimada de la Tierra
WBCSD, (2000)

"En términos sencillos, la ecoeficiencia significa hacer mas con menos. El
concepto de ecoeficiencia esta reconocido internacionalmente como la forma en
que las empresas pueden contribuir a la sostenibilidad de nuestra sociedad". "Se
trata de un uso mas eficiente de los materiales y la energia con el fin de
proporcionar rentabilidad y la creacion de valor afiadido" Glavic y Lukman (2007).

Existen diversos indicadores que algunos autores consideran relevante a la hora de
evaluar la sustentabilidad. “Al integrar un modelo de negocio eficaz, puede permitir
a una empresa obtener un valor econémico proporcionando beneficios sociales y
medioambientales a la sociedad (Schaltegger et al., 2012)”.

Diferentes estudios realizados ponen énfasis en algunos indicadores creados a
través de un panel de expertos (académicos) en distintas rondas de preguntas,
calificando elementos claves y determinando distintas importancias a los
indicadores propuestos. Los resultados han permitido considerar un marco local,
nacional y estatal para evaluar y comparar mejor los programas de transicion hacia
la sostenibilidad (Danladi, M. et al, Rusli, M. et al, Makmom A, 2019)

¢ Qué es la sostenibilidad en el mundo del vino?

“La industria del vino se preocupa de la sostenibilidad en sentido econémico y/o
politico: se enfrenta a las amenazas de los problemas de sostenibilidad, como el
cambio climatico, la exposicion a sustancias quimicas y la disponibilidad de agua y
energia (Aigrain et al., 2016, Gilinsky et al., 2016) y, al mismo tiempo, sus
actividades y sus propios impactos no estan bien explorados por la literatura (Barber
et al., 2009, Christ y Burritt, 2013). Por otra parte, en esta industria la sostenibilidad
también puede ser un factor competitivo, una estrategia de mercado impulsora y
una clave para el proceso de innovacion (Fiore et al., 2016, Nidumolu et al., 2009)”.

“En lo que respecta a la relacion con el mercado, los trabajos empiricos han
demostrado que los clientes son sensibles al concepto de elaboracion sostenible de
vinos y existe una tendencia a que los vinos se hayan elaborado utilizando préacticas
sostenibles en las elecciones de los clientes. Ademas, el cliente tiende a concluir
que la calidad del vino mejora con practicas sostenibles, aunque los clientes no
tengan una idea clara de lo que significa en la practica (Forbes et al., 2009,
Schéufele y Hamm, 2017, Zucca et al., 2009). Ademas, los resultados indican una
disposicion a pagar precios mas altos por los productos identificados como
sustentables (Barber et al., 2010, Forbes et al., 2009, Sogari et al., 2016, Zucca et
al., 2009)’.

“Estudios empiricos han demostrado que la motivacion interna es el principal
impulso para adoptar practicas de sostenibilidad y normas voluntarias, aunque los
resultados econdémicos tienden a ser mejores para estos interesados (Gabzdylova
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et al., 2009, Giacomarra et al., 2016, Santiago-Brown et al., 2014, Santini et al.,
2013)”.

“Las motivaciones internas son basicamente elecciones estratégicas que pueden
estar motivadas por razones éticas, eficiencia de las operaciones o posicionamiento
de la comercializacion. Las partes interesadas pueden impulsar iniciativas en
diferentes ambitos en funciébn de sus preocupaciones, que incluyen la
reglamentacion social y ambiental, destacando el agua, el impacto en la comunidad,
los productos quimicos, los desechos, el uso de la tierra, la energia y los gases de
efecto invernadero’.

“La estrategia de sostenibilidad debe estar alineada con los principales criterios y
directrices de la estrategia del productor, a fin de mejorar la ventaja competitiva
(Porter y Kramer, 2006, Porter y Kramer, 2002).

“En el mundo del vino, la nocion de viticultura sostenible esta respaldada por
documentos oficiales de la Organizacion Internacional de la Vifia y el Vino (OIV),
que incluyen la definicion (OIV, 2004), las directrices (OIV, 2008) y los principios
generales (OlV, 2016). Al mismo tiempo, las regiones vitivinicolas han ido creando
sus propios marcos, presentados como programas O marcos hacionales
(regionales), con el fin de adaptar la sostenibilidad en sus contextos y abordar los
problemas locales. Los marcos de viticultura sostenible pueden considerarse una
respuesta de los territorios vinicolas a los clientes y mercados, una forma de
sistematizar las practicas actuales o una iniciativa para mejorar la gestion del vino y
promover los procesos de innovacion. Ademas, los marcos son una forma de
posicionar el territorio vitivinicola (Sabbado, S. 2018)”

“En lo que respecta a la agricultura, la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion (FAO) ha adoptado, desde 1989, un concepto de
"agricultura y desarrollo rural sostenibles" basado en la conservacion del medio
ambiente (suelo, agua y recursos genéticos animales y vegetales), la viabilidad
economica y la aceptacion social (FAO, 1997), en consonancia con el concepto mas
conocido de desarrollo sostenible del Informe Brundtland y los tres pilares (o
dimensiones) del desarrollo sostenible: ambiental, social y econémico (Naciones
Unidas, 1987)”

“La viticultura sostenible se definié por primera vez en la resolucion CST 1/2004
como una "estrategia mundial a escala de los sistemas de produccion y elaboracion
de la uva, que incorpora al mismo tiempo la sostenibilidad econémica de las
estructuras y los territorios, produciendo productos de calidad, teniendo en cuenta
las exigencias de precision en la viticultura sostenible, los riesgos para el medio
ambiente, la seguridad de los productos y la salud de los consumidores y la
valoracion de los aspectos patrimoniales, historicos, culturales, ecoldgicos y
estéticos" (OIV, 2004). Esta definicion fue mejorada por la Resolucion CST 1/2008,
que indica directrices para la evaluacion ambiental en lo que respecta a la
produccion, la elaboracion y el envasado: 1) seleccion de emplazamientos (para
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nuevos vifiedos/bodegas); 2) biodiversidad; 3) seleccion de variedades (para
nuevos vifiedos); 4) desechos sélidos; 5) ordenacién del suelo; 6) uso de energia;
7) ordenacion del agua; 8) calidad del aire; 9) aguas residuales; 10) utilizacion de
tierras vecinas; 11) gestién de recursos humanos; 12) utilizacién de productos
agroquimicos (OIV, 2008)".

“Mas recientemente, la Resolucion 1/2016 establece los Principios Generales de
Vitivinicultura Sostenible de la OIV, incluyendo aspectos ambientales, sociales,
economicos y culturales (OIV, 2016). El documento desarrolla los aspectos y
directrices definidos en las Resoluciones anteriores a partir del trabajo de la
comision técnica y los grupos de expertos. Ademas, se pueden mencionar otras
iniciativas durante este periodo centradas en problemas especificos, como la
trazabilidad (OIV, 2007) o la cuenta del efecto invernadero y la huella de carbono
en la industria vitivinicola (OIV, 2015, OIV, 2011, OIV, 2010)".

“Los marcos aplicados a la industria vitivinicola pueden clasificarse en dos
categorias: marcos generales y programas nacionales (o regionales). Considerando
los marcos generales, la industria del vino ha estado utilizando las mismas
metodologias aplicadas a otros sectores, como las normas ISO, los informes de
sostenibilidad de la GRI (Global Reporting Initiative) y/o las huellas. La ISO 14001,
las principales normas para certificar los sistemas de gestion ambiental, son
populares en muchas regiones vinicolas, en particular en los Estados Unidos, Nueva
Zelandia y algunos productores de Europa (Christ y Burritt, 2013, Corbo et al., 2014,
Hughey et al., 2005, lannone et al., 2016, ISO, 2015, Pierot y Rochard, 2013). Los
marcos generales pueden utilizarse solos o como parte de programas regionales.
Ademas, se ha mejorado la investigacion relativa a los enfoques del ciclo de vida,
incluida la evaluacion del ciclo de vida y las huellas (Christ y Burritt, 2013, lannone
et al., 2016, Penavayre et al., 2016, Rugani et al., 2013)”.

“Por otra parte, las regiones vinicolas han desarrollado sus propios marcos con un
nivel de complejidad significativo, que se convierten en programas nacionales (o
regionales) para la sostenibilidad. Estos programas tienen un enfoque integral que
utiliza directrices e indicadores vinculados con la dimension ambiental, social y
economica para evaluar las actividades de los vifiedos, las operaciones de la
bodega y el proceso de gestion (Santiago-Brown et al., 2014). A pesar de que puede
aplicarse en un contexto especifico, estos programas dialogan con los marcos
generales: pueden utilizar criterios y alcances similares o adoptar marcos generales
como parte del programa regional”.

“Muchas regiones vitivinicolas de todo el mundo han propuesto programas de
sostenibilidad, principalmente en los productores conocidos como "Nuevo Mundo”,
destacando Sudafrica, Australia, Nueva Zelanda, EE.UU. y, mas recientemente,
Chile (Pierot y Rochard, 2013, Pratt, 2012, Santiago-Brown et al., 2014). En los
paises vitivinicolas del "Viejo Mundo" se pueden encontrar experiencias
interesantes en Francia, Italia y Suiza, pero en general estas iniciativas estan
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fragmentadas a un publico especifico o no se centran en el formato de un programa
regional. En Francia, por ejemplo, una importante iniciativa en curso es la de incluir
criterios de sostenibilidad en los indicadores geograficos, que responden a mas del
90% de la produccién de vino francés (Gautier, 2016)”.

“Los problemas de sostenibilidad han estado causando una interferencia directa en
las caracteristicas de las empresas del siglo XXI, ya que refuerza la ventaja
competitiva de las empresas (Nidumolu et al., 2009). Ademas, la sostenibilidad
puede impulsar las estrategias de innovacion (Klewitz y Hansen, 2014) y seguira
siendo comun porque la reduccion de la contaminacion suele coincidir con mejoras
en la productividad (Porter y Van der Linde, 1995). Sobre este punto, Shrivastava
(1995) describe que para lograr el desarrollo sostenible las empresas deben tener
la capacidad organizativa de crear sistemas de produccion verde inimitables,
mediante el desarrollo de nuevas estrategias estructuradas para las mejoras
ambientales, cuyos costos deben ser eficientes para asegurar el beneficio a largo
plazo’.

“Segun distintos autores, las principales dificultades para la adopcion de la
sostenibilidad son 1) métodos confusos que requieren cambios complejos, a largo
plazo y costosos (Driessen et al., 2013); 2) dificultad para aplicar sistematicamente
la sostenibilidad en las empresas (Knight y Jenkins, 2009); 3) incertidumbre sobre
el rendimiento de las inversiones y por el reconocimiento de los diferenciales de
mercado (Brook y Pagnanelli, 2014); 4) dificultad para definir lo que representa la
sostenibilidad en el contexto de las empresas (Hart y Milstein, 2003); y 5) dificultad
para identificar cuéales son las funciones de las empresas para mejorar el desarrollo
sostenible (Shrivastava, 1995)”.

“En cuanto a la elaboracion de vinos y la viticultura, algunos sefialan que los
fertilizantes favorecen el crecimiento de las plantas al aportar nutrientes al suelo. La
nutricion del suelo puede mejorarse utilizando fertilizantes organicos, como el
compost y el orujo de uva, o fertilizantes sintéticos”. Existen algunos que utilizan
productos quimicos que pueden contaminar el aire, el agua y el suelo. Ademas, el
proceso Uutiliza conservantes y productos quimicos para la limpieza y el
saneamiento, como la soda caustica, el acido citrico, el azufre y el peroxitano
(Baughman AD et al, Brown, EJ et al. 2000)’.

En efecto los viticultores utilizan plaguicidas y fertilizantes. Los plaguicidas pueden
danar a las personas y al medio ambiente, y pueden contaminar las aguas
superficiales y subterraneas por lixiviacion o escorrentia. El mas utilizado y el menos
danino es el azufre, un elemento natural, utilizado como fungicida tanto en la
agricultura convencional como en la organica”. Estos plaguicidas se aplican en la
produccion primaria para asegurar una produccion de alta calidad con un minimo
de darios causados por plagas o enfermedades.

“El agua es un insumo clave para todos los vifiedos y bodegas. Los vifiedos
necesitan agua para la irrigacion, el procesamiento y la proteccion contra las
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heladas a base de agua (Ministerio de medio ambiente de Nueva Zelanda, 2007).
La mayoria de los vifiedos utilizan un sistema por goteo, que es la forma mas
eficiente de irrigar las vides (Anderson, M. 2006). La Asociacion Central de
Viticultores de Otago (Anderson, M. 2006) sefiala que las vides necesitan 4 litros de
agua por dia durante el periodo de crecimiento. Durante los periodos de estrés, el
agua necesaria puede aumentarse hasta 10-12 litros de agua por vid y dia.

Las bodegas utilizan el agua para la limpieza y el saneamiento, ya que todo, desde
las uvas hasta las botellas, debe mantenerse limpio para evitar la contaminacion y
el deterioro. El agua es necesaria para enfriar las bodegas y los depositos de
fermentacion. Las bodegas usan alrededor de 2.000-3.000 litros de agua para
procesar 1 tonelada de uvas. McBride J (1998) dice que se utilizan
aproximadamente 5 litros de agua para producir 1 litro de vino”.

En Chile, mas de una década llevan los vifiedos trabajando en los cultivos y
procesos asociados, con el fin de mitigar externalidades negativas. Algunos han
optado por definir estrategias organicas, reciclando residuos vegetales para
reutilizarlos en el campo, uso de combustible biodiesel en base a aceites reciclados
y enfriamiento natural de las bodegas; y otros, se enfocan en la huella de carbono,
reduciendo el peso de las botellas a exportar y también muy importante, la
disminucién de consumo de riego en los vifedos, desarrollo de uva y calidad del
vino (www.chiledesarrollosustentable.cl)

Una opcion que se esta utilizando en la industria del vino es el uso de certificaciones,
como lo es el Codigo Nacional de Sustentabilidad, la primera certificacion exclusiva
en la industria vitivinicola y de caracter voluntario.

El Cédigo de Sustentabilidad (www.sustentavid.org), es un instrumento de caracter
voluntario, orientado a incorporar practicas sustentables en la industria. Es una
vision de largo plazo y que abarca los tres temas importantes en politicas de
sostenibilidad: econémico, social y ambiental.

El estandar estd compuesto por tres (3) areas: verde, roja y naranja. Cada area
comprende médulos y capitulos especificos:

Verde: Pre-plantacion, vifiedo establecido.

Rojo: Reduccion de desechos y reciclaje, ahorro de energia, gestion del agua,
seguridad laboral, prevencion de la contaminacion ambiental.

Amarillo: Politica de sustentabilidad, ética, relacion con sus proveedores, derechos
humanos, medio ambiente, calidad de vida laboral, comunidad, marketing y
compromiso con los clientes y consumidores y por ultimo, sustentabilidad
econdmica

Todas las areas terminan con la implementacion y seguimiento de las tareas, segun
color.
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“La sostenibilidad medioambiental parece ser una de las principales preocupaciones
de las partes interesadas en la industria del vino (Forbes et al., 2009).”

“Alguna de las principales actividades para elaborar el vino son: recepcion y pesaje
de la uva, estrujado, despalillado y prensado del zumo, adicion de sulfito y
decantacion, adicion de levadura, fermentacion, refrigeracion, clarificacion y
estabilizacion, control de la temperatura, almacenamiento en depdsitos de acero
inoxidable o barricas de roble, filtracion, preparacion para el embotellado,
maduracion en botella, etc (Garcia, F. et al 2012)”

“En una economia global y un entorno competitivo y dinamico, la gestion de la
cadena de suministro es un factor estratégico clave para aumentar la eficacia de la
organizacion. Las empresas vitivinicolas de todo el mundo se estan dando cuenta
de la importancia de las cadenas de suministro y del impacto de su rendimiento en
el negocio. Las actividades logisticas en la industria del vino son cada vez mas
importantes. Estan apareciendo nuevos mercados como consecuencia del
desarrollo econémico de algunos paises emergentes como China, Rusia y la region
de Asia-Pacifico. Ademas, el informe del International Wine and Spirit Record
(IWSR, 2010) indica que hoy en dia el 25% de las botellas de vino que se consumen
son vinos importados, y esta proporcion sera mayor en los proximos afios. Por lo
tanto, se espera un aumento de las operaciones logisticas en la industria del vino
(Garcia, F. etal 2012)”.

“Para las empresas vitivinicolas es cada vez mas importante integrar los procesos
logisticos a lo largo de la cadena de suministro y mejorar el rendimiento de cada
proceso para alcanzar un nivel de calidad mundial. Para mejorar el rendimiento, es
necesario medirlo, por lo que la definicion de un marco de medicion del rendimiento
coherente y de categoria mundial, y la realizacion de estudios de referencia para
adquirir conocimientos sobre el rendimiento de la organizacion en relacion con sus
competidores y con los lideres del sector, es una herramienta importante para
alcanzar estandares de categoria mundial (Frazelle, 2002)”.

Modelos de Gestion Sostenible

Existen distintos modelos para organizar las estrategias de la organizacién en base
a la sustentabilidad. Algunos de ellos se detallan a continuacion:

Sistema de Gestion de la Sostenibilidad Corporativa (SGSC)

Propuesto por Azapagic (2003), se incorpora a través de la Postura Estratégica de
la empresa, especificamente de la vision y considera el desarrollo econémico, social
y ambiental.

Red de Empresarial Local Sostenibles (SLEN)

Propuesto por Wheeler y otros (2005), donde puede prosperar en redes basadas en
la confianza. Esta red estaria formada por organizaciones privadas, comunidades
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locales y organizaciones sin animo de lucro, entre otros actores. Las relaciones
entre los actores que forman parte del sistema son autogestionadas y buscan afiadir
valor en términos economicos, sociales, humanos y ecoldgicos.

Cuadro de Mando Integral Hexagonal (HBS)

Propuesto por Cheng y otros (2010), que esta dirigido especificamente a las
empresas, donde sélo afiade dos dimensiones (ambiental y social) y las cuatro
dimensiones del BSC (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
desarrollo)

Sistema de Sintesis Socioeconomicas (SES)

Propuesto por Molteni y Pedrini (2010), que tiene como objetivo la busqueda de
competitividad, rentabilidad y el éxito a largo plazo. El modelo busca satisfacer las
expectativas de los interesados en funcion de las dimensiones sociales y
economicas. Para ello, el modelo busca satisfacer las expectativas de los grupos de
interés a partir de las dimensiones social y economica.

Marco Representativo para el Evento de Sostenibilidad Organizacional (FRASOR)

Propuesto por Munck y otros (2011), que busca la sostenibilidad organizacional a
través del desarrollo de competencias, tanto a nivel individual como colectivo. Es
decir, se intenta mejorar la calidad del saber hacer individual y colectivo de forma
sistémica, alineada con los objetivos organizacionales y las influencias de los
entornos organizacionales. También se basa en el triple impacto, ya que propone
desarrollar competencias para el apoyo del lineamiento de accion organizacional
(ecoeficiencia, justicia socio-ambiental y insercion socio-econémica).

Matriz FODA (SWOT)

El sexto modelo, dirigido a las pequefias empresas, propuesto por Shields y
Shelleman (2015), busca desarrollar estrategias basadas en la sostenibilidad
mediante el uso de la matriz FODA®. Este modelo tiene como objetivo integrar los
problemas criticos de la sostenibilidad en el plan estratégico, a través del ajuste
entre las capacidades de la empresa y su entorno externo.

DEMATEL

El séptimo modelo, denominado DEMATEL propuesto por Tsai y Chou (2007),
considera las certificaciones ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 y SA 8000 para
elegir el modelo de gestion de la sostenibilidad mas adecuado para la organizacion,
utilizando criterios de causa y efecto.

3 FODA: Herramienta de andlisis del entorno, donde se establecen Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas.
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Modelo de Gestion Estratégica Sostenible (GES)

Como mencionan Epstein y Wisner (2001); Figge et al (2002); Butler et al (2011);
Hansen y Schaltegger (2016); Hahn y Scheermesser (2006); Williamson y
LynchWood (2001), para orientar la gestion de una empresa segun los principios de
la sostenibilidad, hay que ir mas alla de la preocupacion por la dimension econémica
y considerar los aspectos sociales y ambientales. Asimismo, hay que asegurarse de
que la sostenibilidad no quede aislada en un departamento o en una actividad
especifica o en un evento corporativo, sino que forme parte de todo el modelo de
gestion y de las actividades diarias en todas las areas.

La GES también valora la alineacion estratégica en el proceso de preparacion de
objetivos y estrategias sostenibles. Esto caracterizara a la GES como una
herramienta factible, realista y objetiva. Recordando que, como mencionaron
Epstein y Wisner (2001), las estrategias de sostenibilidad tienden a ser mas dificiles
de alinear estratégicamente y, por consiguiente, corren un mayor riesgo de ser
aplicadas erroneamente.

Modelo de enfoque hibrido

Existe una investigacion sobre una aplicacion con un enfoque hibrido que combina
la modelizacion y simulacion basada en agentes (ABMS por sus siglas en inglés) y
la simulacién de eventos discretos (DES por sus siglas en inglés) para analizar
estrategias de planificacion sostenible (Fakhimi, Anagnostou, Stergioulas, Taylor,
2014).

llustracién N°4: Modeling approach

|
| ! N
ABMS DES I
Individual level ™ Temporal Systems
modeling & // data-driven I & / Improvement
simulation b analytics 1
= . ; 1 z

Fuente: A hybrid agent-based and discrete evento simulation approach for sustainable
strategic planning and simulation analytics (Fakhimi, M., Anagnostou, A. Stergioulas L.
Taylor, S. 2014)

“La modelizaciéon y simulacion basada en agentes se utiliza principalmente para
modelar sistemas descentralizados y complejos que constan de muchas
interdependencias. En comparacion con ofras técnicas de modelado, Ila
modelizacion y simulacion basada en agentes puede proporcionar una vision mas
realista de un sistema que tiene estas propiedades. Las caracteristicas y los
comportamientos de los agentes pueden variar, pueden tener un objetivo que
alcanzar y los agentes pueden aprender de su entorno y cambiar su comportamiento
y sus objetivos en consecuencia. Por lo tanto, podria decirse que la modelizacion y
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simulacion basada en agentes podria ayudar a los modeladores a desarrollar
modelos para sistemas socioambientales (Hare y Deadman 2004)”.

“La simulacion de eventos discretos se utiliza ampliamente para estudiar procesos
organizativos, principalmente como sistemas de colas. La simulacion de eventos
discretos también es una de las técnicas de simulacion mas aplicadas en modelos
relacionados con la sostenibilidad o la gestion verde (Jain et al. 2013; Jaegler y
Burlat 2012; Nageshwaraniyer et al. 2011; Moeller et al. 2009)”.

Sistema de medicién tridimensional del rendimiento (SMD3D)

“Modelo propuesto por Valenzuela, L y Maturana, S. (2016) que abarca tres
dimensiones claves: la sostenibilidad, que mide el rendimiento social,
medioambiental y economico de la empresa (Elkington, 1997); la temporal, que
vincula el rendimiento de las actividades cotidianas con la perspectiva estratégica;
y la espacial, que busca coordinar a los actores de la cadena de suministro
ampliada”.

Modelo de desarrollo sostenible (MDS)

“El enfoque ecosistémico es un marco inclusivo que abarca el entorno natural,
incluidos todos los futuros y limitaciones relevantes; la demografia de la poblacion
y las actividades economicas asociadas, el uso de los recursos y el desarrollo; las
fuerzas del mercado que rigen el desarrollo econémico; las instituciones e
instalaciones de servicios publicos; y la normativa existente que controla todas las
actividades anteriores y también el crecimiento de la poblacion (Hannoura, A. et al
2006)".

La siguiente tabla presenta un comparativo entre algunos modelos de gestion
sostenible, considerando variables de impacto como desempefio (D), ambiental (A),
social (S) y econdémico (E).
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Tabla N°2: Cuadro comparativo de modelos de gestion sostenible con indicadores
de desempefio (D), ambiental (A), social (S) y econémico (E).

Modelo de gestion Abvv D A S E
Sistema de gestion sostenible corporativa CSMS X v v v
Red de Empresa Locales Sostenibles SLEN X v v v
Cuadro de Mando Integral Hexagonal HBS v v v X
Sistema de Sintesis Socioecondémicas SES X X v v
Marco Representativo para el Evento de Sostenibilidad Organizacional | FRASOR X v v v
Matriz de fortaleza, oportunidades, debilidades y amenaza FODA v v v v
Certificaciones 1ISO 9001, 14001, OHSAS 18001 y SA 8000 DEMATEL | v v X
Gestidn estratégica sostenible GES X v v v
Enfoque hibrido MEH X v v X
Sistema de medicion tridimensional del rendimiento SMD3D v v v v
Modelo de desarrollo sostenible MDS X v X X

Fuente: Elaboracion propia

Al reconocer distintos puntos de vistas sobre modelos de gestion estratégicas para
el apoyo de la sustentabilidad en base a los antecedentes del estado del arte, se
puede analizar el impacto positivo que tendrian las empresas en lograr alinear su
planificacion a nivel corporativo con la implementaciéon de metas sustentables.

Lo que dicen muchos autores es que se debe tener un plan de control, ya que con
esto se logra la implementacién y seguimiento de las estrategias de sustentabilidad,
logrando una mejora en la gestion de la empresa en el corto, mediano y largo plazo.

Desde el comienzo de la gestidn estratégica, la sostenibilidad se debe introducir
desde la formulacion de su mision, vision, objetivos estratégicos y valores
corporativos, ya que es la unica manera de alinear todas las decisiones y acciones
que desea la empresa (Barbosa, M. et al., Castafieda, J. et al., Lombardo, D.2020)

Sobre esta nueva perspectiva estratégica sustentable, se deben formular objetivos
especificos en funcién de los tres pilares de la sustentabilidad (econémico, social y
ambiental) junto con las perspectivas clasicas del cuadro de mando integral
(aprendizaje y crecimiento, procesos internos, cliente y financiera) para su
seguimiento efectivo.

Si la busqueda de un equilibrio entre el entorno y la empresa es en base a la
sostenibilidad, debe existir coherencia entre las necesidades actuales y futuras
como también las expectativas de los interesados. Por lo tanto, es muy importante
entender y comprender la visidn de los clientes, el mercado y la sociedad, y al mismo
tiempo, debe ser significativo para los accionistas de la empresa. En este sentido,
las estrategias de sostenibilidad deben estar alineadas con los principales criterios
y directrices con los objetivos estratégicos de la compaifiia, con el fin de mejorar y
obtener la tan anhelada ventaja competitiva (Porter y Kramer, 2006).
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6. PROPUESTA METODOLOGICA

Con el fin de definir lo caracteristico de la industria vitivinicola en la investigacion y
propuesta de una planificacién estratégica sustentable que pueda ser de utilidad, se
desarrollara un método de diagnédstico (contacto directo con la muestra
seleccionada, disefio de una encuesta y trabajo de campo con las entidades) y
terminando con un analisis de los resultados obtenidos.

6.1 Levantamiento e informacion con entidades de la industria

Antes de realizar una entrevista en profundidad con algunas empresas en la
industria, se debe considerar el mercado nacional. La superficie total de vifias para
vinificacion ocupa actualmente mas de 141 mil hectareas, las cuales tienen un
potencial de produccion de vino cercano a los 1.200 millones de litros, considerando
un afo promedio con buenas condiciones climaticas. Esta superficie se encuentra
principalmente, en las regiones de O'Higgins y del Maule, concentrando mas del
72% de la superficie nacional. Las exportaciones de vinos y mostos el afio 2017
superaron los 967 millones de litros, por un valor sobre los USD 2.067 millones.
Actualmente Chile es el primer exportador de vinos del nuevo mundo y cuarto
exportador mundial de vinos, siendo superado sélo por paises europeos de
vasta trayectoria en materias vitivinicolas, como Francia, Espaia e Italia
(ODEPA, 2021).

6.2 Construccion y evaluacion de la encuesta

La técnica de encuesta es ampliamente utilizada como procedimiento de
investigacion, ya que permite obtener y elaborar datos de modo rapido y eficaz
(Anguita, J. et al, 2003).

El objetivo principal es traducir variables empiricas, sobre las que se desea
informacion, en preguntas concretas, capaces de suscitar respuestas fiables,
validas y susceptibles de ser cuantificadas (Padilla J.L, et al 1998).

El disefio de la encuesta contiene un total de 36 preguntas dividida en tres (3) partes:
la primera es un conjunto de preguntas referente a los antecedentes de la empresa
(numero de empleados, facturacién anual, mercado obijetivo, tamarfio de la empresa,
sistemas de gestion que las empresas ya tienen o estdan en proceso de
implementacion, uso de tecnologia, etc). La segunda parte sobre la planificacion
estratégica de la empresa (si se hace de manera formal junto con la frecuencia y
horizonte de tiempo de desarrollo, si en todas las areas se encuentra incorporada
la planificacion estratégica y si los colaboradores tienen el conocimiento de ella,
etc); y, por ultimo, ver los puntos de sustentabilidad en la industria (donde se
incorpora en la planificacidon estratégica, impacto ambiental, social y econémico).
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Determinar si existe un control interno en la organizacion para el logro de los
objetivos sustentables propuestos por los distintos tamafios de empresas y si esto
ha sido favorable en los resultados obtenidos una vez implementada la
sustentabilidad (rentabilidad).

Esta herramienta es muy importante y se utiliza con el fin de poder establecer y
esclarecer varias interrogantes dentro de la industria vitivinicola, la que fue validada
por un panel de expertos.

Existen distintos tipos de preguntas en el cuestionario, las que se detallan a
continuacion (Anguita, J. et al, 2003):

Las preguntas dicotdmicas (cerradas) son aquellas en las que el encuestado, para
reflejar su opinion o situacion personal, debe elegir entre dos opciones: “si-no”.

Las de seleccion multiple tienen un abanico de respuestas, las que son excluyentes
y algunas con un item abierto.

Otras abiertas, donde el encuestado tiene la libertad que conteste bajo sus propias
palabras.

Preguntas de orden de rangos, ya que segun la importancia, el encuestado debe
seleccionar el orden de eleccion (mas importante a lo menos importante).

La fuente de informacion se realiza mediante datos primarios, ya que son
recolectados a razén de un objetivo en particular de investigacién, como lo es la
Panificacion Estratégica y Sustentabilidad. Los datos primarios son de caracter
cuantitativo descriptivos, con el objetivo de describir las caracteristicas o funciones
de las empresas, utilizando una técnica de levantamiento de informacién mediante
una encuesta. Esta investigacion concluyente se realizara por medios digitales y de
forma fisica, para que la recopilacién de informacién sea lo mas completa posible.
El tiempo estimativo de respuestas por parte de las entidades debe ser razonable,
para estar en los plazos establecidos con anterioridad.

También se determina un analisis cualitativo en entrevista en profundidad con la
intencién de obtener datos sobre la sustentabilidad y gestién estratégica con los
entrevistados, las que realizara el investigador principal con el objetivo de verificar
las preguntas formuladas en la encuesta.

Se finaliza la investigacion con la recopilacion y analisis de los antecedentes
obtenidos mediante la encuesta, generando asi la propuesta de planificacion
estratégica sustentable.
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7. APLICACION DE LA METODOLOGIA

7.1 Analisis de la informacion recopilada

Para realizar esta investigacion, se seleccioné una muestra de sesenta y cuatro (64)
empresas vitivinicolas de diferentes Valles de Chile, de las que sdélo quince (15)
entidades pudieron participar en las entrevistas en el tiempo estimado, logrando de
esta manera la claridad en las respuestas por parte de las entidades.

A continuacién, se detalla el analisis de dicho instrumento y las preguntas de la
encuesta se pueden visualizar en el anexo N°1:

Las empresas contactadas fueron bajo supervision del académico del
Departamento de Ingenieria Comercial de la Universidad Técnica Federico Santa
Maria, Dr. Lionel Valenzuela, en las que se tuvo relacion directa con distintas
personas, todos con diferentes cargos dentro de las compafiias.

Se enviaron correos electrénicos a las casillas de “contacto” de cada empresa,
pudiendo concretar una cita a través de la plataforma Zoom. De las quince (15)
personas entrevistadas, el 73% tienen un cargo gerencial, el 20% son jefes y sdlo
un 7% es un asesor.

Segun el andlisis realizado, el 54% de la muestra corresponde a grandes empresas,
con una facturacion anual equivalente a 100.000,1 UF o superior; un 20% son
pequefias empresas con una facturacion anual entre 2.400,1 UF hasta 25.000 UF y
un 13% corresponde a micro y medianas empresas, con una facturacién anual de
menor 2.400 UF y entre 25.000,01 UF y 100.000 UF, respectivamente.

Figura N°1: Participacion de empresas segun su facturacién anual en Unidad de
Fomento (UF).

H Micro M Pequefia Mediana Grande

Fuente: Elaboracion propia.
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Las dos mayores empresas encuestadas tienen 16.100 hectareas en total, con un
volumen de produccion anual de 405,5 millones de litros, mas de 4.500 trabajadores
y alrededor de 140 afios en el mercado nacional. Cabe destacar que ambas poseen
mas del 50% de participacion del mercado nacional.

La principal contratacidon de trabajadores se realiza en época de vendimia, donde la
mayoria de las empresas poseen cargos no profesionales (ver figura N°2).

En cambio, las de menor tamario, tienen un total cercano a 4 hectareas, generando
entre ambas so6lo 31.500 litros de produccion y sin mayor desarrollo profesional en
su empresa (familiares).

Las empresas entrevistadas y segun la mediana, son compafiias que tienen 28 afios
en el mercado, con un volumen de produccion de 800.000 litros y 180 hectareas en
total.

Figura N°2: Distribucion de la fuerza laboral promedio

INGENIEROS OTROS TECNICOS NO PROFESIONALES
PROFESIONALES

Fuente: Elaboracién propia

Debido a que las empresas son muy diferentes entre si en cuanto a tamafo, segun
la mediana, un 20% va dirigido al mercado nacional, mientras que el 80% dice
exportar la produccion, siendo muy fuertemente cotizado el mercado internacional.

Todas las empresas (sin excepcién) consideraron que la participacion de mercado
en tierras internacionales es menor al 1%, debido a la competencia internacional
que éstas poseen.
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Algunos sistemas de gestion utilizados por las empresas encuestadas indican que
un 87% se concentra en mantener y mejorar las botellas de vino (botellas mas
livianas y/o ecoglass), el 60% tiene un Sistema de Analisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control (HACCP), certificado de sustentabilidad, ademas de huella de
carbono; y por ultimo cerca de un 50% tienen responsabilidad social empresarial y
huella de agua. Sélo un 13% tienen la serie de normas ISO que cubre el aspecto
ambiental y se implementaron por demandas del mercado.

Figura N°3: Numero de empresas con sistemas de gestion
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Fuente: Elaboracion propia

Referente a las innovaciones tecnologias empleadas en la industria vitivinicola, el
67% de las empresas encuestadas trabajan con Cloud, un 47% Data Analitycs y
solo un 6,7% incorpora Artificial Intelligence, Blockchain y Machine Learning.

Figura N°4: Innovaciones tecnolégicas
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Un 20% de las empresas utilizan otros sistemas innovadores, especialmente
aquellos para el analisis de datos, lo que permite a la entidad obtener (en tiempo
real) informes de gestion, como por ejemplo al sistema Qlik Sense. Adicionalmente
ocupan Softland, SAP y otros sistemas de planificacion de recursos empresariales
(ERP por su sigla en inglés), aplicaciones para celular, sistemas de monitoreo de
riego a distancia, multiples servicios virtuales para clientes y colaboradores,
sistemas para produccién y venta, etc.

El 27% de las empresas encuestadas usan estas innovaciones tecnoldgicas hace
mas de cinco (5) anos, donde el area de tecnologia (Tl) es el encargado
proporcionar y mantener las herramientas de la compafia. Estas empresas
adicionalmente poseen innovaciones en sistemas de capacitaciones bajo un
sistema e-learning, noticias en linea, encuestas de satisfaccion y algun centro de
investigacion, para desarrollar productos de mejor calidad.

El Cloud (o nube) ha sido una de las herramientas mas utilizada por la industria,
donde el mas comun es Google Workspace, que respalda la informacién, ademas
de la seguridad en el correo corporativo. Con esta decision se descarta un servidor
de correos propios que aumenta cada afo la necesidad de un hardware para mayor
almacenamiento y software para proteccion y seguridad de la data.

Las razones de las implementaciones de gestidn e innovaciones tecnoldgicas se
dan debido a las demandas del mercado, requisitos de algunos clientes en
mercados internacionales (ISO 14.064) y por mejores practicas internas. Las
implementaciones de gestidn son objetivos de certificacion y es esto lo relevante de
aquello, ya que esta relacionado con las politicas acordes a la sustentabilidad en el
ambito ambiental de la compaiiia.

En general, las empresas vitivinicolas en Chile son familiares, por lo que son muy
conservadoras en proporcionar datos e informacion a distintas personas, sobre todo
sus estrategias.
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8. RESULTADOS

En vista de las respuestas obtenidas por parte de las entidades estudiadas, se
pueden encontrar los siguientes resultados:

8.1 Planificacion Estratégica

En la actualidad, existe un minimo de empresas que no realizan la planificacion
estratégica formalmente, por lo que estas companias quedan fuera del analisis. Las
entidades encuestas, nueve de ellas poseen plan estratégico formal.

Figura N°5: Planificacion estratégica en la industria Vitivinicola.

_l mS|

NO

Fuente: Elaboracion propia

De las nueve empresas que poseen planificacion estratégica formal, un 11% indica
que solo el Gerente General es el encargado de realizar la planificacion estratégica
de la compaifiia, un 78% indica que quién esta a cargo del desarrollo es un Grupo
de Gerentes (incluido el Gerente General) y s6lo una empresa tiene un area
especifica de quien realiza la planificacidén estratégica.

En cuanto como disefian el plan estratégico (figura N°6), el 56% lo realiza de manera
participativa entre colaboradores de la organizacién, mientras que un 22% se disena
Top-Down y solamente una empresa bajo analisis de escenarios. El 11% realiza
una planificacion estratégica con un area especifica en la entidad, disefiando su
plan estratégico bajo equipos multidisciplinario.

El comun que tienen las empresas es que la planificacion estratégica es una
determinacién desde la alta direccion y que deberia ser de forma participativa. Una
vez logrado el comun acuerdo entre la alta direccion, comunica la estrategia a la
organizacion, permitiendo alcanzar los objetivos propuestos.
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Figura N°6: Disefio del Plan Estratégico

Bajo analisis de
escenarios
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Fuente: Elaboracion propia

El 44% de las entidades desarrolla su planificacion estratégica entre tres y cinco
afos atras, por lo que es practicamente es reciente la incorporacién de una
planificacion estratégica formal en la industria. Un 33% de ellas las realizan desde
hace mas de cinco afios y el 20% restante entre uno y tres anos.

Figura N°7: Afos desde que se realiza formalmente la planificacidén estratégica
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Fuente: Elaboracién propia

Las empresas que llevan planificando mas de cinco anos son aquellas que tienen
un gran volumen de produccién y son grandes empresas segun su facturacién
anual. Ademas, cabe destacar que son empresas con mas de 100 afios en el
mercado nacional.
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El 56% de las empresas encuestadas revisa su planificaciéon de manera anual,
aunque existe un 33% que revisa su planificacion mas de dos veces al afio (mensual
y bimensual) y s6lo una empresa de forma semestral.

El horizonte de desarrollo del plan estratégico de las distintas entidades,
principalmente las que tienen una mayor participaciéon en “aguas internacionales”
(exportaciones), es entre tres y cinco afios (figura N°8). Con eso pueden planificar
y tomar decisiones en el plazo estimado y realizar las estrategias respectivamente.

Figura N°8: Horizonte de tiempo de desarrollo del plan estratégico
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Fuente: Elaboracion propia

El 78% de las entidades indica que en todas las areas de la compafiia se encuentra
incorporada la planificacion estratégica, un 11% en la alta direccion y soélo una
empresa la incorpora en algunas areas de la compainiia (operaciones, marketing y
finanzas).

Figura N°9: Nivel jerarquico donde se incorpora el plan estratégico
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Fuente: Elaboracién propia
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Lo que respecta a sus colaboradores, el 78% indica que tienen el conocimiento de
la planificacion estratégica de su empresa y que los apoya al cumplimiento de las
metas a través de un comité, buenas practicas y cumpliendo los objetivos
propuestos.

La planificacion estratégica se encuentra incorporada desde el area operacional
hasta gerencial. Los colaboradores tienen metas mensuales que estan integrados
en los indicadores de cada entidad, logrando el objetivo propuesto y entregando
distintas formas de incentivos, principalmente monetario (bonificaciones). Cada una
de las areas posee objetivos estratégicos que aportan a la planificacion.

De los elementos que conformar la planificacion estratégica, el 100% de ellas
incorpora objetivos estratégicos junto con el analisis del entorno (macro y micro).
Un 89% de ellas tiene una mision, visién, analisis interno (recursos y capacidades),
uso de matrices de relacion de variables claves y estrategias en distintos niveles
(corporativo, negocio y funcional), un 78% posee valores corporativos y en menor
medida, una politica.

Figura N°10: Numero de empresas y elementos que conformar la Planificacion
Estratégica
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Fuente: Elaboracién propia

En base a lo anterior y segun analisis de la mediana, los elementos que conforman
su planificacién comienzan con la mision de la empresa. Este punto se considerd
como numero uno en seis empresas encuestadas. Segundo lugar se encuentra la
vision, tercer lugar se pueden visualizar los valores corporativos y cuarto lugar los
objetivos estratégicos.
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Figura N°11: Importancia de elementos que conforman la planificacion estratégica
(mediana)
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Fuente: Elaboracion propia.

Realizando el analisis referente a la herramienta utilizada para crear la misién de
las empresas, el 67% se realiza a través del quién, qué y el cdmo; mientras que solo
dos empresas ocupan otras herramientas como las nueve caracteristicas de Peter
Druker y otro instrumento, el que es particular de la empresa.

Para en analisis interno de la empresa, sobre el 50% de ellas construyen el analisis
con mas de una herramienta, siendo las principales el Benchmarking y la
Autoevaluacion 360°. Aun en los tiempos actuales, existe el analisis del socio
fundador de las empresas y sélo una empresa realiza el analisis interno a través de
la herramienta VRIO.

Al igual que en el andlisis interno de la empresa, el analisis externo se realiza con
mas de una herramienta, por lo que los mas importantes se realizan mediante un
analisis PESTEL o PESTAL (44%). El 33% de las compafias utilizan las cinco
fuerzas de Porter, mapa de grupo estratégico y una herramienta particular de la
firma.

Figura N°12: Numero de empresas con matrices de estrategias
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El 78% de las empresas encuestadas (figura N°12) realizan estrategia de matrices
a través del analisis FODA, ademas de un 44% de entidades realiza las estrategias
por medio de una matriz de portafolio (0 BCG) y matriz de estrategia principal.

Referente a las estrategias a nivel corporativo, un 78% se define con una estrategia
de crecimiento que se logra a través de alianzas estratégicas (57%), diversificacion
(29%) e integracion vertical (14%). Debido a los ultimos cambios a nivel mundial y
por concepto de pandemia, s6lo un 11% de las empresas tiene una estrategia de
contraccion y combinada. No existen empresas que tengas una estrategia de
estabilidad.

Figura N°13: Estrategias a Nivel Corporativo
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Fuente: Elaboracion propia

Figura N°14: Estrategias de Crecimiento de las empresas vitivinicolas en Chile
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Fuente: Elaboracion propia
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En relacion a la estrategia a nivel de negocio, un 89% se define como una empresa
de diferenciacién, mientras un 22% se define como liderazgo en costos y sélo una
dice tener liderazgo en marcas.

En una estrategia funcional, un 100% dice tener una ventaja competitiva en calidad
de sus productos, un segundo lugar lo ocupa el servicio al cliente con un 78%, un
44% tiene una ventaja de eficiencia y sélo un 22% se consideran innovadoras.

Las empresas encuestadas miden el logro de los objetivos organizacionales
propuestos a través de un control financiero e indicadores de gestion KPI's, por lo
que en general utilizan mas de un indicador. Solo un 33% posee Cuadro de Mando
Integral.

Figura N°15: Medicion para el logro de los objetivos organizacionales
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Fuente: Elaboracioén propia

Las personas entrevistadas tienen claridad en los conocimientos sobre planificacion
estratégica y lo que se pueden hacer para alcanzar los objetivos propuestos. Con el
analisis realizado de la industria vitivinicola, se puede determinar que toda
planificacion estratégica debe comenzar con la formulacién de la mision de la
entidad, ya que es lo que define el negocio. S6lo una empresa de las que poseen
planificacion estratégica no posee misidén, que es la misma empresa donde el
conocimiento sobre los objetivos propuestos se queda en la alta direccion, con las
decisiones que toma el Gerente General. A pesar que es una empresa de gran
tamano de facturacién, no posee innovaciones tecnoldgicas ya que es un costo
elevado para los tiempos actuales.

Las empresas que no tienen planificacion estratégica formal, se justifican por el
hecho que son empresas pequefias, normalmente familiares y que, por
desconocimiento de la alta direccidn, no se implementa; algunas se encuentran en
proceso de cambio y/o crecimiento.
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8.2 Sustentabilidad

Lo que respecta a la sustentabilidad y segun las entrevistas en profundidad
realizadas, existen empresas que, aunque no tengan planificacion estratégica
formal, si consideran importante contar con sustentabilidad en los tres ejes
fundamentales (social, econdmico y ambiental).

Las empresas entrevistadas tienen claridad que el cambio climatico es el principal
hito que consideran para generar planes escritos en la sustentabilidad.

Cabe mencionar que las empresas que no poseen sustentabilidad es por
desconocimiento. Ademas, indican que las inversiones que deben realizar son altas
en comparacion a la rentabilidad que ésta podria traer.

Del total de quince empresas encuestadas, el 73% incorporan la sustentabilidad en
su planificacion estratégica, aunque existen empresas muy pequefias que tienen
sustentabilidad en su compafia, pero no en un plan estratégico. En la entrevista
indican que no realizan planificaciéon formal debido al desconocimiento, son
empresas familiares y/o en etapas de crecimiento, pero si tienen planes escritos en
el ambito ambiental y social.

Figura N°16: Empresas que incorporan la sustentabilidad en la planificacion
estratégica
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Fuente: Elaboracién propia

Las entidades incorporan la sustentabilidad en el plan estratégico, pero no del todo.
El 92% de las empresas lo incorpora en los objetivos estratégicos, siendo
considerado el primer elemento de la planificacion estratégica importante en comun;
75% de ellas en la vision y en el analisis del entorno; un 67% se incorpora en la
mision, valores corporativos, politica, analisis interno y en sus estrategias en los
distintos niveles y sélo un 58% la incorpora en el uso de matrices de relacién de
variables claves (figura N°17)
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Figura N°17: Numero de empresas que poseen sustentabilidad
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Fuente: Elaboracion propia

Referente al impacto ambiental (figura N°18) y segun el analisis de la encuesta,
respecto a la gestion del agua, el 82% dice tener una estrategia escrita sobre el uso
de agua en el campo y la bodega, donde se revisan los gastos de agua, evaluacion
del terreno para implementacién agricola de sistemas (riego por goteo) y realizan
evaluaciones y mejoras constantes. Algunas tienen un comité operacional de
energia, donde realizan actualizaciones semestrales de los estados y avances e
implementan eficiencias energéticas. Ademas, tienen planta de tratamiento de agua
propia en sus campos y siempre tratan de trabajar para minimizar constantemente
el uso de agua.

En cuanto a la gestidn de la tierra y el paisaje, un 64% cuenta con un plan escrito
que tenga en cuenta la proteccidon del paisaje y el entorno donde se encuentran.
Esto lo realizan protegiendo zonas de conservacion natural (bosques nativos), plan
de biodiversidad, planes del cuidado de la tierra y la proteccion de la flora y fauna.

Lo que respecta a la gestion de energia, sélo un 42% posee un plan escrito para la
gestion de los recursos energéticos respecto a consumo y puntos criticos de pérdida
de energia. Las entidades realizan mejoras constantes en este punto, considerando
paneles fotovoltaicos, iluminarias de bajo voltaje de bombillas, eficiencia energética,
planes ahorrativos en invierno, entre otros.

Cabe destacar que en las tres gestiones (agua, energia, tierra y paisaje) se trata de
minimizar firmemente los gastos por parte de las empresas, ademas de realizar
mejoras en el uso de los recursos. Esto se realiza mediante indicadores propios de
cada entidad (metas), con sus seguimientos y constante monitoreo. Las empresas
certificadas por el cédigo de sustentabilidad tienen los planes escritos como
requisito.
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Figura N°18: Planes escritos en el ambito ambiental
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Referente al impacto social (figura N°19) y en la gestion de recursos humanos, el
55% posee una estrategia escrita que tenga en cuenta la participacion de sus
colaboradores, proveedores y clientes, donde se realizan reuniones mensuales,
capacitaciones a través de plataformas de la empresa o convenios con
universidades, degustaciones gratuitas de los productos a clientes y colaboradores
y se envian politicas de sustentabilidad a los interesados. Ademas, cuentan con
planes de apoyo a las familias de los trabajadores (seguros de salud, vida, sala de
cuna, entre otros) y comunidad donde se encuentran sus plantaciones (contratacién
de personal de la misma region, sponsor en actividades recreacionales, etc).

El 91% de las empresas mejora las condiciones de trabajo de sus colaboradores
mediante diferentes formas de incentivos, como por ejemplo capacitaciones,
sistemas para su salud, gimnasios, bonos, estudios, movilidad interna, entre otros.
También poseen areas especificas de bienestar y acciones para mejorar el clima
laboral.

Ademas, el 82% de las empresas comunica las estrategias de la empresa mediante
reuniones ampliadas y dirigidas por la gerencia (trimestral y semestral),
comunicados y a través de plataforma virtual (intranet, noticias en linea,
aplicaciones, etc). Adicionalmente, algunas entidades emiten reportes de
sustentabilidad en base a los principios de la ONU (ODS). El 1% de las empresas
s6lo comunican la estrategia en la alta direccion y a ciertos ejecutivos.
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Lo que respecta al impacto econémico (figura N°20), el 73% de las empresas posee
un plan escrito que incluya también la definicion de objetivos y politicas que deben
seguir para lograr el desarrollo sostenible. Estos planes se encuentran dentro de la
certificaciéon que otorga Wines of Chile y que, en conjunto con otras areas de la
empresa, apoyan y realizan un seguimiento de los objetivos generales y centrales
definidos. Otros realizan el analisis entre familiares y altos mandos de la firma.

Un 45% ha definido estrategias de comunicacién para las partes interesadas.
Algunas de ellas es publicar en diario mural de las oficinas y bodegas las estrategias
que tienen para el afno en curso (y futuro), correos electrénicos masivo a toda la
compaiia, reportes, revistas internas, boletin mensual y sitio web de las empresas.
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El 64% de las entidades encuestadas entrega informacion sobre la sostenibilidad
en los tres ambitos, principalmente en las memorias anuales y reportes.
Adicionalmente, algunas tienen un COP (Communication on Progress) asociado a
Global Compact, donde se describe acciones para una mejora continua en la
integracion del Pacto Mundial. También se comprometen a compartir la informacion
con las partes interesadas a través de los canales oficiales de comunicacién
definidos por la empresa, ademas de un software para el sistema de gestion llamado
Qualyteam.

Un 82% de las empresas tienen un sistema de control para el logro de los objetivos
sustentables propuestos, principalmente mediante KPI's. Existe un comité
encargado de la revision y cumplimiento de los indicadores propuesto, con un
sistema de control asociado a los bonos del comité de gerentes, ademas de reportes
no formales para sus colaboradores.
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Figura N°21: Sistema de control para los objetivos sustentables propuestos
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Fuente: Elaboracion propia

Lo que respecta a la implementacion de la sustentabilidad en la planificacion
estratégica y en cuanto si ha logrado aumentar la rentabilidad, un 55% de los
encuestados dice no tener el conocimiento de aquello, un 36% indica que no ha
logrado aumentar la rentabilidad y sélo un 9% si se ha alcanzado.

Figura N°22: Aumento de rentabilidad al incorporar la sustentabilidad
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Fuente: Elaboracién propia

Si bien existe una empresa que hace mencion a un aumento de la rentabilidad al
incorporar la sustentabilidad, no ha podido verificar mediante algun indicador el
porcentaje preciso de aquello.

Las empresas encuestadas indican que es muy importante en los tiempos actuales
tener sustentabilidad en las vifias, ya que ademas de mejorar las condiciones
laborales de sus colaboradores, las acciones realizadas en el hito ambiental
mejoran las expectativas de vidas en un futuro, donde los recursos naturales son
€SCasos.

La mayoria de las empresas gestionan la sustentabilidad a través del cédigo de
sustentabilidad, que es de caracter voluntario y donde las companias deben tener
un estandar minimo en tres areas complementarias: vifiedo, bodega-planta de
embotellado y area social. Esto es un compromiso transversal de las viias para
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lograr una produccion responsable junto con un eficiente uso de los recursos
naturales.

9. PLANIFICACION ESTRATEGICA SUSTENTABLE

9.1 Modelo propuesto de planificacion estratégica sustentable

El modelo de planificacién estratégica propuesto busca reflejar y considerar desde
un principio, planes escritos con un enfoque en las tres dimensiones de la
sustentabilidad. Se propone un modelo Unico, que abarca las caracteristicas,
principios, perspectivas y los elementos distintivos considerados en la encuesta. En
base a esto, se desarrollan cada una de las etapas que lo conforman.

De acuerdo al analisis realizado de las encuestas en la industria, se puede
determinar el siguiente modelo de planificacion estratégica sustentable:

Para el comienzo de la planificacion estratégica se debe considerar en orden
secuencial la mision, vision, valores corporativos y objetivos estratégicos.

La misién se crea mediante el qué queremos vender, quién es el publico objetivo y
el como se hara (qué, quién y como), ya que cada empresa tiene su propia vision
de lo que quieren ser, valores corporativos y objetivos propuestos dependiendo de
sus estrategias, por lo que la mision es el hito mas importante de la empresa.

En un segundo paso se debe continuar con un analisis interno de la empresa,
analisis del entorno, uso de matrices y por ultimo la estrategia.

En el analisis interno de la empresa, éste se debe realizar mediante una
autoevaluaciéon 360° de toda la compafia y realizando un benchmarking con
entidades de similares caracteristicas.

Referente al analisis del entorno, se debe comenzar con un estudio del
Macroentorno mediante la herramienta PESTEL o PESTAL, siendo la mas utilizada
por la industria vitivinicola. Otras herramientas utilizadas son las cinco (5) fuerzas
de Porter, mara de grupos estratégico y otras especificas de cada empresa.

La matriz FODA sigue siendo la mas utilizada para definir estrategias dentro de las
compafias. Ademas, estrategias de matriz de portafolio o BCG y de estrategia
principal son otras estrategias que incorporan compariias grandes del mercado.

Para el logro de los objetivos propuestos, se debe medir con un control financiero e
indicadores KPI's, considerando la sustentabilidad en el eje transversal de la
planificacion estratégica, con planes escritos referente al impacto ambiental,
econdmico y social, como se muestra en la figura N°23
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Figura N°23: Modelo de planificacion estratégica considerando la sustentabilidad
de forma transversal en los tres pilares: econdmico, social y ambiental.
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Fuente: Elaboracion propia

El modelo propuesto permite identificar un camino de planificacion estratégica
sustentable en la industria vitivinicola en Chile, logrando incorporar planes escritos
junto con un monitoreo constante de las estrategias propuestas.
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10. Conclusion

En estos tiempos donde existe un cambio climatico sin precedentes, un avance
tecnoldgico considerable mediante conexion a internet y servicios al alcance de la
mano, la industria vitivinicola en Chile no esta implementando sistemas de
innovacion. Ademas, la poca participacion de las empresas a encuestar logra que
se pueda definir, pero con poca claridad, una planificacion estratégica sustentable.
A veces por desconocimiento de los duefios, también porque existen empresas
pequefas en el rubro donde sdélo se trabaja el dia a dia y con foco principalmente
en su produccién.

A su vez, las compaifiias tienen muy poco personal profesional en sus lineas, ya que
son empresas con una estacion marcada por la vendimia, lo que hace que la tarea
de planificar sea cada vez mas dificil y principalmente si las empresas exportan sus
productos.

Considerando el analisis de las empresas encuestadas, solo las grandes compairiias
tienen planificacion estratégica formal. Estas las realiza un comité de gerentes y
se disefia de manera participativa entre otras areas de la firma y con una revision
anual de lo propuesto. En general, las empresas planifican en un horizonte de
tiempo entre tres y cinco afios y debe involucrar a todas las areas de la compaiiia.

La mayoria de las entidades indican que la sustentabilidad es un tema muy
importante, considerando que el reciclaje, el agua, la tierra y el paisaje donde se
encuentran sus vifias, la contaminacion, sus trabajadores, inversionistas, clientes,
entre otros, son las principales tematicas dentro de la industria. Ademas, cabe
mencionar que las mayorias de ellas indican que se certifican bajo el codigo de
sustentabilidad por exigencias del mercado (nacional e internacional).

Lo comun de estas entidades es que, debido al avance tecnoldgico, todas optan por
estrategias de crecimiento mediante alianzas estratégicas (nivel corporativo),
estrategias de diferenciacion a nivel de negocio y, por ultimo, ventajas competitivas
de calidad, servicio al cliente y eficiencia. Esta ultima parte dependera de las
estrategias optadas por cada entidad y la vision de su negocio.

El modelo propuesto por el Dr. Lionel Valenzuela en su clase de Gestion Estratégica
en la Universidad Técnica Federico Santa Maria es concordante con lo sefalado
por las entidades encuestadas, por lo que ayuda a saber qué hacer como empresa
para alcanzar la tan anhelada ventaja competitiva.

En la propuesta de planificacion estratégica sustentable es importante destacar que
la sustentabilidad debe ser incorporada desde la misién que tiene la empresa hasta
su implementacion, con una constante revision de resultados obtenidos de manera
anual e incentivando a los colaboradores al logro de los objetivos.
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13. ANEXOS
Anexo N°1: ENCUESTA

PARTE I: DESCRIPCION DE LA EMPRESA

1.
2.

Nombre de la empresa:

Cargo del entrevistado:

Facturacion anual:

Micro (Menos de 2.400 UF)

Pequefia (2.400,1-25.000 UF)

Mediana (25.000,1-100.000 UF)

Grande (M4as de 100.000,1 UF)

Mercado Objetivo:

Destino

Porcentaje

Nacional

Internacional

Tamano de la empresa:

Concepto

Detalle

Numero de hectareas

Volumen de produccion (litros)

Afios en el mercado

Numero de trabajadores

Porcentaje aproximado del mercado objetivo

6.

Distribucion de la fuerza laboral:

Profesion

Porcentaje

Ingenieros

Otros profesionales

Técnicos

No Profesionales
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7. ¢éCudl (es) de los siguientes Sistemas de Gestion ha implementado o se estd implementando en
su empresa? Explique brevemente el por qué.

Sistema Si |No|Ano Razén

ISO 14001
ISO 14004
ISO 14064

Sistema de Analisis de Peligros y
Puntos Criticos de Control (HACCP)
Responsabilidad Social Empresarial
(RSE)

Certificado de Sustentabilidad

Global Reporting Initiative (GRI)

Acuerdo de Produccidn Limpia (APL)
Huella del Agua

Huella de Carbono

Botellas mas livianas

Balanced Scorecard

Otros:

8. ¢Cudl (es) de las siguientes innovaciones en tecnologia ha implementado o se esta
implementando en su empresa? Explique brevemente el por qué.

Sistema Si | No| Ao Razén

Artificial Intelligence

Blockchain
Cloud

Data analytics

Machine Learning

Otros:
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PARTE II: PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

9. ¢la empresa realiza una Planificacion Estratégica?

Si No

(NOTA: Si su respuesta es negativa, continuar en la parte Ill, pregunta 29).

10. ¢éQuién (es) esta (n) a cargo de desarrollar el plan estratégico de la empresa?

Gerente General

Grupo de Gerentes (Comité)

Jefes de Area y/o Departamentos

Areas de Control y Gestidn

Otros:

11. ¢Cémo disena el Plan Estratégico?

Planificaciéon Top-Down

Planificacion Participativa

Planificacion bajo andlisis de escenarios

Otros:

12. ¢Desde cuando la Planificacidn Estratégica se realiza formalmente?

Menos de 1 afio

Entre 1y 3 afios

Entre 3y 5 afios

Mas 5 afos

13. ¢Con qué frecuencia revisa su Planificacion Estratégica?

Mensual

Bimensual

Trimestral

Cuatrimestral

Semestral

Anual

58



14. ¢Cudl es el horizonte de tiempo de desarrollo de su Planificacién Estratégica?

1 afio

Entre 1y 3 afios
Entre 3y 5 afios
Entre 5y 7 afios
Mas de 7 afios

Otro:

15. ¢Hasta qué nivel jerarquico se encuentra incorporada su Planificacién Estratégica?

Todas las areas de la empresa
Sélo en la alta direccién
Sélo en algunas dreas. écuales? (responder a continuacion)
e Operaciones
e  Marketing
e Finanzasy Administracion
e Recursos Humanos
e Ingenieria, Desarrollo y/o Innovacion

e Otras:

16. ¢Todos los colaboradores tienen conocimiento de la Planificacidén Estratégica?

Si

No No sabe

(NOTA: Si su respuesta es negativa, continuar en la pregunta 18).

17. éCdédmo los colaboradores apoyan el logro de las metas organizacionales?

18. ¢Qué elementos conforman su Planificacidn Estratégica? (puede escoger mas de uno)

Mision

Visién

Objetivos Estratégicos

Valores corporativos

Politica

Anadlisis interno (recursos y capacidades)

Andlisis del entorno (macro y micro)

Uso Matrices de relacidn de variables claves
Estrategias (nivel corporativo, negocio, funcional)

Otros:
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19. Ordene los siguientes elementos de su plan estratégico, segun el desarrollo de su Planificacion
Estratégica.

Mision

Vision

Objetivos Estratégicos

Valores corporativos

Politica

Analisis interno (recursos y capacidades)

Analisis del entorno (macro y micro)

Uso Matrices de relacion de variables claves

Estrategias (nivel corporativo, negocio, funcional)

Otros:

20. Referente a la Misidn: (A través de qué herramientas se construye?

¢El qué, quiény el cémo?

Nueve (9) caracteristicas de Peter Drucker?

Otros:

21. Referente al analisis interno de la empresa: éA través de qué herramientas se construye?

Anadlisis realizado por el fundador

Andlisis VRIO®

Autoevaluacion 360°

Benchmarking

Otros:

4 Nueve (9) caracteristicas de Peter Drucker hace referencia a una misidn efectiva respondiendo a
interrogantes como: ¢Quiénes son los clientes?, ¢ Cudles son los principales productos o servicios?, ¢éMercado
donde compite?, ¢Tecnologia es un interés de la empresa?, éInterés por la supervivencia, crecimiento y
rentabilidad?,éFilosofia?, éPrincipal ventaja competitiva?, élnterés por la imagen publica? y ¢éLos
colaboradores son un activo valioso para la empresa?

5 VRIO: Valioso, raro (escaso), inimitable (muy costoso para imitar) y organizacién (organizada para captar
valor del recurso)
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22. Referente al analisis del entorno de la empresa: A través de qué herramientas se construye?

Cinco (5) fuerzas de Porter (comportamiento
competitivo de la industria).

Mapa de Grupos Estratégicos (empresas rivales con
enfoques y posiciones competitivas similares).

The Value Net Model (win-win)

Analisis del Macroentorno (PESTAL o PESTEL)®

Otros:

23. Referente a las estrategias: ¢ A través de qué matrices se construye?

Matriz FODA  (fortalezas,  oportunidades,
debilidades y amenazas)

Matriz de Portafolio o BCG (relacion entre tasa
crecimiento de la industria y posicién competitiva)
Matriz de la Estrategia Principal (posicion
competitiva y crecimiento del mercado)

Matriz Orgdnica o ADL (ciclo de vida del negocio y
posicion competitiva de la empresa)

Matriz Producto-Mercado o ANSOFF (relacidon
entre Productos y el Mercado)

Matriz McKinsey (matriz de decision de productos)

Otros:

24. Referente a las estrategias a nivel corporativo: écual define mejor su empresa?

Estrategia de Crecimiento

Estrategia de Estabilidad

Estrategia de Contraccion

Estrategia Combinada

Otra:
(Nota: Si su estrategia es distinta a “crecimiento”, continuar en la pregunta 26).

25. Si su estrategia es de Crecimiento, ¢como se logra?

Integracion vertical

Alianzas estratégicas (cooperacion)

Diversificacidon

Franquicias

Licencias

Otra:

5 PESTAL o PESTEL: Entorno politico, econdmico, social, tecnolégico, ambiental y legal.
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26. Referente a las estrategias a nivel de negocio: écual define mejor su negocio?

Liderazgo en Costos

Diferenciacion

Concentracion

Otra:

27. Referente a las estrategias a nivel funcional: éen qué se destaca o cual es la ventaja competitiva
de su empresa? (puede escoger mas de una)

Eficiencia

Calidad

Innovacién

Servicio al Cliente

Otra:

28. ¢Como mide el logro de los objetivos organizacionales?

Control Financiero

Tablero de Control

Uso de indicadores de gestién (KPI)

Control de calidad

Cuadro de Mando Integral

Otros:
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PARTE Ill: PUNTOS DE LA SUSTENTABILIDAD EN LA INDUSTRIA VITIVINICOLA

29. ¢éIncorpora la Sustentabilidad en la Planificacidn Estratégica?

Si No No sabe

(NOTA: Si su respuesta es negativa, es el fin de la encuesta).

30. é¢DAnde incorpora la sustentabilidad en el Plan Estratégico?

Mision

Vision

Objetivos Estratégicos

Valores corporativos

Politica

Analisis interno (recursos y capacidades)

Analisis del entorno (macro y micro)

Uso de matrices de relacion de variables claves

Estrategias (nivel corporativo, negocio, funcional)

Otros:

31. Referente al Impacto Ambiental:

i. Gestion del agua:
a. ¢Posee una estrategia escrita para el uso del agua en el campo y la bodega?

Si No No sabe

Especifique:

ii. Gestidn de la tierray el paisaje:
a. ¢Posee un plan escrito para la gestion de la tierra que tenga en cuenta la proteccion
del paisaje y entorno donde se encuentra?

Si No No sabe

Especifique:
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iii. Gestidn de la energia:
a. ¢Posee un plan escrito para la gestién de los recursos energéticos respecto a
consumo y puntos criticos de pérdida de energia?

Si No No sabe

Especifique:

32. Referente al Impacto Social:
iv. Gestion de los Recursos Humanos:
a. ¢(Posee una estrategia escrita que tenga en cuenta la participacion de sus
colaboradores, proveedores y clientes?

Si No No sabe

Especifique:

b. ¢Mejora las condiciones de trabajo de los colaboradores mediante diferentes
formas de incentivo?

Si No No sabe

Especifique:

¢. ¢éComunica la estrategia de la empresa?

Si No No sabe

Especifique:

33. Referente al Impacto Econdmico:

d. ¢Posee un plan escrito que incluya también la definicidn de objetivos y politicas que
deben seguir para lograr el desarrollo sostenible?

Si No No sabe

Especifique:
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e. ¢la empresa ha definido estrategias de comunicacidn para las partes interesadas
(informe de sustentabilidad, informe ambiental, entre otros)?

Si No No sabe

Especifique:

f. élLa empresa entrega informacidn sobre la sostenibilidad en lo econémico, social y
ambiental?

Si No No sabe

Especifique:

34. (Existe un sistema de control para el logro de los objetivos sustentables propuestos?

Si No No sabe

Especifique:

35. éLaincorporacion de la sustentabilidad en la Planificacién Estratégica de su empresa, ha logrado
aumentar la rentabilidad?

Si No No sabe

Especifique:

35.1 Si su respuesta es afirmativa: ¢ Cudndo?

éAntes de laincorporacién de sustentabilidad a la
planificacién estratégica?

éDespués de la incorporacion de sustentabilidad
a la planificacién estratégica?

35.2 Si ha aumentado la rentabilidad con la incorporacién de la sustentabilidad en la
planificacion estratégica, ¢ Cuanto seria aproximadamente ese crecimiento?

Menor a un 5%

Entre 5%y 20%

Mayor a un 20%

Otro:
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14. ACRONIMOS

ISO 9001: norma reconocida a nivel internacional para sistemas de gestién de
calidad.

ISO 14001: Esta norma de Sistemas de Gestién Ambiental (SGA) consigue que las
empresas puedan demostrar que son responsables y estan comprometidas con la
proteccion del medio ambiente.

ISO 14004: La norma ISO 14004 proporciona orientacion a una organizacion sobre
el establecimiento, la implementacion, el mantenimiento y la mejora de un sistema
de gestién ambiental.

ISO 14064: Norma ISO de verificacion y contabilizacion de gases de efecto
invernadero

OHSAS 18001: Norma britanica reconocida internacionalmente que establece los
requisitos para la implementacion de un Sistema de Gestidén, Seguridad y Salud en
el Trabajo

HACCP: El Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control es un proceso
sistematico preventivo para garantizar la inocuidad alimentaria, de forma logica y
objetiva.

FODA: Herramienta de estudio de la situacién de una empresa, institucion, proyecto,
entre otros, analizando caracteristicas internas (fortalezas y debilidades) y situacion
externa, identificando oportunidades y amenazas (no controlables).

VRIO: Herramienta utilizada para analisis estratégico de la empresa, que permite
determinar cual de sus recursos y capacidades pueden generar una ventaja
competitiva (Valioso, Raro, Inimitable y Organizado).

PESTAL o PESTEL: Instrumento que facilita la investigacion y que ayuda a las
empresas a definir su entorno, analizando una serie de factores externo (politico,
economico, social, ambiental y legal).

KPI: Sigla en inglés para Key Performance Indicator, que es un indicador o medidor
clave de desempernio.
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