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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo comparar doce planes estratégicos para el
sector vitivinicola en tres variables: fecha de inicio del plan y horizonte temporal; am-
bito de gobernanza: territorial y tematico; contenido del plan: objetivos, estrategias
planteadas y financiamiento. La metodologia es comparativa. En la muestra no proba-
bilistica se han seleccionado en forma intencional planes estratégicos provenientes de
nueve paises y la bibliografia académica sobre ellos. El énfasis esta puesto en sintetizar
las diferentes opciones o alternativas para la planificacion estratégica vitivinicola. El
estudio pretende contribuir al estado del arte sobre las politicas para el desarrollo en
general y para el sector vitivinicola en particular.

Palabras clave: Vitivinicultura - Planificacion - Estrategia - Estado - Comparacion

Abstract
Strategic wine plans: comparative study

This paper aims to compare twelve strategic plans for the wine sector in three va-
riables: start date of the plan and time horizon; governance scope: territorial and the-
matic; content of the plan: objectives, proposed strategies and financing.The
methodology is comparative. The non-probabilistic sample intentionally selected stra-
tegic plans from nine countries and the academic literature on them. The emphasis is
put on synthesizing the different options or alternatives for strategic wine planning. The
study aims to contribute to the state of the art on policies for development in general
and for the wine sector in particular.

Keywords: Viticulture - Planning - Strategy - State - Comparison
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Introduccion

La planificacién estratégica (PE) es una herramienta para pensar y consensuar
acciones a futuro. En ella se definen objetivos, metas, programas, etc. Encontramos
planes de empresas, provincias, agroindustrias, etc. Participan de ellos actores esta-
tales y/o del sector privado, tanto en su formulacién como en su implementacion.

En el siglo XX], la vitivinicultura mundial experimenté un crecimiento acelerado
de la cantidad de organizaciones, paises y regiones que elaboran planes estratégicos.

Estos planes surgieron ante la necesidad de acordar acciones entre el gran nu-
mero de actores que participan de la produccién y comercio de productos de base
viticola, el incremento del comercio internacional, el nuevo rol que adquirieron los
distintos niveles del Estado y la accién de organizaciones de la sociedad civil.

El presente trabajo tiene como objetivo comparar doce planes estratégicos para
el sector vitivinicola en tres variables con el objetivo de identificar similitudes, di-
ferencias y modelos alternativos. Para ello, se ha seleccionado una muestra que
abarca tres continentes.

Los planes analizados son los siguientes. Se los llamara segtn el término abre-
viado que figura entre paréntesis, que no necesariamente responde a la sigla oficial:

a) Armenia Winemaking Sector Assessment, Development Strategy And Action
Plan (Armenia 2020);

b) Western Australian Wine Industry Strategic Plan 2014-2024 (oeste de Australia
2024);

c) Australian Wine Strategic Plan 2015-2020 (Vinos de Australia 2020);
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d)
e)

f)
g)
h)

j)
k)

Riverland Wine 2014-2019 (Riverland 2019);

Plan stratégique sur les perspectives de la filiere vitivinicole a I'horizon 2025
(Francia 2025);

Plan Estratégico Vitivinicola PEVI Tarija 2040 (Tarija 2040);
Plataforma Tecnolégica del Vino 2017-2020 (PTV 2020);

Virginia Wine Strategic Marketing Plan 2012-2020 (Virginia 2020) de Estados
Unidos;

WSTA Strategic Plan 2017-2022 (Reino Unido 2022);
Plan Estratégico Argentina Vitivinicola 2020 (Argentina 2020);

Estrategia 2020 Mercado Interno de Vinos de Chile (Chile Mercado Interno
2020);

Wines of Chile Strategic Plan 2020 International Market (Chile Mercado Externo
2020)

Las variables que se compararon son:

Horizonte temporal: fecha de inicio y de finalizacioén del plan;
Ambito de gobernanza: organizaciones, extension geografica y mercados.
El contenido de los planes: sus objetivos, temas y financiamiento.

La metodologia de este trabajo es cualitativa y la estrategia es comparativa. Las

fuentes son los planes estratégicos y la bibliografia académica sobre ellos. El énfasis
estd puesto en sintetizar las diferentes opciones o alternativas que aparecen para
cada una de las variables sin llegar a describir exhaustivamente el origen de cada
plan ni a explicar todas las consecuencias de las caracteristicas o modelos que cada
uno ha adoptado sobre el desarrollo vitivinicola local. La muestra es no probabi-
listica y de conveniencia, por lo tanto pone énfasis en la cualificacién de la infor-
macién y no permite hacer inferencias sobre los planes no analizados (Alaminos
Chica & Castejon Costa, 2006)
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El estudio pretende contribuir al estado del arte sobre la planificaciéon para el
desarrollo en general y para el sector vitivinicola en particular. En especial, interesa
mostrar que existen distintas opciones de horizontes temporales, de ambitos de
gobernanza, de financiamiento y de objetivos posibles para la planificacién estra-
tégica.

La publicacién de este articulo se realiza en un contexto en que algunos paises,
como Argentina, estan formulando nuevos planes estratégicos ante el cumplimiento
de la fecha horizonte de los anteriores. De manera que en estas paginas se pretende
contribuir con informacién a los decisores sociales y politicos involucrados, mos-
trandoles las diferentes opciones y decisiones ante las que se encuentran y resu-
miendo la experiencia que otros paises han transitado en la etapa de formulaciéon.

En contexto: los planes estratégicos y el sector vitivinicola

La PE permite prever qué hacer ante las demandas dindmicas que impone el
entorno y se materializa en un plan que es una agenda de trabajo, una eleccién de
prioridades y un acuerdo entre quienes la formulan, con la finalidad de dotar de
mayor eficiencia, eficacia y calidad a las acciones concertadas que pretenderan lle-
gar a un futuro deseado.

Se piensa para el largo plazo aunque su duracién temporal puede ser muy va-
riable y completarse o precisarse con planes de corto o mediano plazo de caracter
operativo (Armijo, 2009).

La PE supone siempre tres momentos: a) formulacion, en la que se procurara en-
contrar las estrategias que llevaran de la situacion actual a la situacién futura de-
seada; b) implementacion, en la cual se ejecutaran las estrategias planeadas; y c)
evaluacidén y control, presente durante todo el proceso de implementacién en forma
de monitoreo o revisiones intermedias, como asi también al final, como insumo para
nuevas planificaciones (Rodriguez Davalos & Velasquez Ortiz, 2018, p. 11).
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La participacion amplia de los actores involucrados es el requisito indispensable
para dotar de calidad al instrumento y de mayores posibilidades para su efectiva
implementacion y logro de resultados. La prevision de presupuestos, indicadores
y metas permite el monitoreo y evaluacién posterior de los resultados.

Los planes estratégicos sirven para consensuar una misién y/o una visién a fu-
turo de la organizacion, territorio o sector. La mision expresa cudl es la esencia o
especificidad del quehacer institucional. La visidn se refiere al futuro deseado, a
dénde se quiere llegar, y puede incluir proyecciones, metas y valores. Los objetivos
estratégicos son los logros que se esperan concretar en un plazo determinado para
el cumplimiento de la misién y la vision. Las estrategias son las directrices adopta-
das que sirven para elegir las acciones. Estas tendran metas y se concretaran en
programas y planes que tendran presupuestos, tiempo y fuentes de financiacién
previstas (Armijo, 2009).

Dentro de las caracteristicas distintivas de la PE para agroindustria se destacan:

- Enfasis en la construccién colectiva de un pensamiento estratégico y de largo
plazo mas que un documento de planificacién.

- Anticipacién de eventos futuros y sus posibles implicancias en la cadena pro-
ductiva.

- Enfasis enlaidentificacidn de los aspectos claves para el desarrollo sustentable
y pautas para orientar los recursos hacia esos aspectos.

- Entendimiento entre los actores, al acordar la direccién a seguir y sus propdsi-
tos. (Ruiz & Vitale, 2011)

Una caracteristica distintiva de la vitivinicultura, con respecto a otras agroin-
dustrias a nivel mundial, es la presencia de multiples planes en los distintos paises
e incluso dentro de ellos.

Los paises y regiones de los que analizan planes en este trabajo tienen voliume-
nes de produccion y comercializacion diversos. En cuanto a la exportacion de vinos,
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Espafia lidera en volimenes, Francia es tercero, Chile cuarto, Australia quinto, Es-
tados Unidos octavo y Argentina décimo primero (OIV, 2018, p. 12)™.

El Reino Unido, Bolivia y Armenia tienen superficies con vid y volimenes de
elaboracion de vinos muy inferiores (OIV, 2018, pp. 4-5). El primero de ellos es el
maximo importador de vino en términos de valor, al alcanzar 3.353 millones € en
2017 (O1V, 2018, p. 11). El segundo concentra su produccidén en el Valle de Tarijay
tiene tradicion en la elaboracidn de singani con denominacidn de origen. Mientras
que el tercero tiene una de las vitiviniculturas mas antiguas del mundo, pero que
no ha logrado expandirse.

Las exportaciones son, en el siglo XXI, el motor del negocio vitivinicola. En los
ultimos veinte afios la produccion y el consumo mundial de vino han permanecido
estables, mientras que entre 1995 y 2016 las exportaciones han duplicado su vo-
lumen y han triplicado su valor. En esta agroindustria, que en muchos paises cuenta
con gran numero de pequeiios productores y elaboradores, “no es posible exportar
sin segmentar los mercados y sin establecer redes mas complejas de coordinacion
vertical entre los actores de la cadena” (Lépez & Cervera Ferrer, 2018, p. 2). Ade-
mas, los mercados internos tienen su propia dindmica con cambios cualitativos y
cuantitativos en la demanda de los consumidores.

En este contexto, desde la tltima parte del siglo XX los actores necesitaron adap-
tar vifiedos, bodegas, envases, marketing, productos, normas de elaboracién y co-
mercializacidn, etc., para mejorar la competitividad. Los gobiernos nacionales y/o
subnacionales, los organismos de ciencia y tecnologia y las organizaciones repre-
sentativas del sector privado utilizaron la PE como una herramienta para acordar
objetivos, agendas de trabajo, proyectos y financiacién para ellos.

Las exportaciones australianas de vino en 1961 eran practicamente nulas, pero
para finales de 2013 ya llegaban a casi el 10% de las exportaciones vinicolas mun-
diales (O1V, 2018, p. 7).

1 Los diferentes precios de exportacion, dada la gran diferenciacién de los vinos, llevan a que el ranking
cambie cuando se lo analiza en términos de valores. Francia es el que obtiene la mayor facturacion, Espafa
es el tercero; Australia, el cuarto; Estados Unidos, el sexto; y Argentina, el décimo (01V, 2018, p. 10)
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Este pais fue el precursor de la PE para la agroindustria con “Strategy 2025”,
que comenzo6 a disefiarse en 1996. El plan plante6 que Australia se convirtiera en
el exportador de vinos mas influyente del mundo en 2025 (Villanueva, 2014, p. 3),
alcanzando los US$ 2,5 billones en ventas anuales. La meta fue ampliamente con-
cretada, lo que motivo su actualizacién con “Directions to 2025” (Villanueva, 2014).

El éxito australiano fue inspiracion para otros (Barco, 2017). En Estados Unidos
surgié primero el Wine Vision, American Wine in the 21st. Century y luego, en
2005, una nueva ediciéon: el Wine Vision Strategic Planning 2020 (Ruiz & Vitale,
2011, p. 6).

Sudafrica, en octubre 2003, publicé su plan Visién 2020 para una vibrante,
unida, no racial y préspera industria vitivinicola sudafricana (Villanueva, 2014, p.
10); en el mismo afio, Argentina lanz6 su Plan Estratégico Argentina Vitivinicola
2020; Canada, en 2006, formul6 su Stratégie 2020; etc. (Ruiz & Vitale, 2011, p. 6).

El contexto de formulacién de los planes también tiene gran influencia en los
procesos, en los programas que se adoptan y en las metas que se proponen. De esta
manera encontramos casos como el de Argentina 2020, Chile Mercado Externo
2020,y lamayoria de los planes australianos, que fueron formulados en momentos
en los que la agroindustria estd aumentando sus exportaciones, por lo cual apare-
cen objetivos ambiciosos y resultados esperados optimistas. En otros casos, como
el de Francia 2025, la perspectiva es mas modesta y tiene que ver con acciones es-
tratégicas para evitar perder posiciones en el mercado mundial. Por su parte, Ar-
menia, Tarija y los planes estadounidenses -gestados en paises con producciones
menores- avizoran oportunidades de expansion ante las cuales emprenden la ela-
boracion de los planes, pero siempre dentro de los limites en los que se encuentran
en comparacién con las principales potencias.

El horizonte temporal de los planes, los actores encargados de su elaboraciény
ejecucion, los objetivos y estrategias adoptadas y la financiacion prevista varian en
cada uno de los planes estratégicos que se han tomado como muestra en este arti-
culo.
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En los siguientes apartados se describiran las diferentes opciones para cada una
de las variables y planes seleccionados.

El analisis de las variables seleccionadas

A continuacion, se presenta un cuadro comparativo de los planes seleccionados
para cada una de las variables (cuadro 1). Luego se profundiza en cada una de
ellas, y se destacan los diferentes modelos u opciones que aparecen.

Los horizontes temporales: fecha de inicio y duracidn de los planes

La PE demanda un horizonte temporal amplio, pero no especificado. Es decir,
podemos encontrar algunas que se piensan para varias décadas y otras para trie-
nios. En el primer extremo se plantean acciones ambiciosas, a riesgo de perder pre-
cision, por lo que en general se suele revisar el avance de lo planificado cada cierto
tiempo. En cambio, cuando se adopta un horizonte temporal muy acotado aumenta
la posibilidad de definir programas y responsabilidades inmediatas, mientras que
se pierde la capacidad de elaborar estrategias claves y cambios profundos.

Los planes que se han tomado como muestra para este trabajo surgieron de
2010 en adelante, a excepcion del de Argentina que surgié en 2003. En cuanto al
horizonte temporal que adoptan, en los de mas corta duracién ésta es de tres afios:

- EI PTV 2017-2020 espafiol. Es una plataforma tecnoldgica, es decir un conjunto
de prioridades para la innovacion. La primera surgié en 2013 y permiti6 la apro-
bacién de 22 proyectos tecnoldgicos enmarcados en las prioridades definidas; la
segunda data de 2014 y cerr6 con 60 proyectos aprobados. EI PTV 2020, en el
primer afio tuvo 17 proyectos en funcionamiento (Plataforma Tecnol6gica del
Vino 2017-2020).

- Argentina elaboré en 2003 un plan a 2020. El horizonte temporal amplio (17
afios) tuvo como inspiracién el Strategy 2025 australiano que estaba en pleno
éxito.
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- Tarija 2040, que tuvo como principal modelo el PEVI Argentina 2020, va mas alla
y abarca los préximos 21 afios desde su planificaciéon en 2019.

El resto de los planes de la muestra seleccionada adopta posiciones intermedias:

- Cinco afios: Vinos de Australia 2015-2020, Riverland 2014-2019 y Reino Unido
2017-2022.

- Ocho afios: Armenia 2012-2020, Virginia 2012-2020 y Chile Mercado Interno
2012-2020.

- Diez afios: Oeste Australia 2014-2024, Francia 2015-2025, y Chile Mercado Ex-
terno 2010-2020.

Los planes mas recientes, casi en su totalidad, han optado por ubicarse en el
mediano plazo. El establecimiento de tiempos intermedios, por ejemplo diez afios,
con una o mas revisiones previstas, es una alternativa viable. Por ejemplo, Oeste
de Australia 2024 establece monitoreos del progreso cada seis y doce meses; y Vir-
ginia 2020, una vez al afio.

Ambitos gobernanza: territorial y tematico

El &mbito de gobernanza de los planes puede ser analizado tanto desde la ex-
tension geografica que abarca (todo el territorio nacional o un espacio mas aco-
tado) como desde el drea temadtica que es objeto de la planificacién estratégica
(toda la agroindustria vitivinicola, una de sus cadenas productivas, o uno de sus
mercados). Las diferentes opciones se pueden combinar y dar origen a planes con
pretension de generalidad o especificos para un lugar o tematica.

En cuanto a la extensidn geografica encontramos como opciones:
- Planes que son pensados para el territorio de un pais: Argentina 2020, Vinos de

Australia 2020, Francia 2025, PTV 2020?, Reino Unido 2022, Armenia 2020 y los
planes chilenos para el mercado interno y externo 2020.

2 Los proyectos enmarcados en la PTV se realizan, en principio, en todo el territorio espafiol, sin perjuicio
de que algunas de sus actividades puntuales se lleven a cabo en el ambito de la Unién Europea o en co-
laboracion con entidades de otros paises (Plataforma Tecnoldgica del Vino 2017-2020).
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- Planes que son pensados para territorios mas acotados, generalmente definidos
a nivel de una regién o estado subnacional: Oeste de Australia 20243, Riverland
2019,* Tarija 2040, y Virginia 2020.

La existencia de planes locales puede explicarse en el caracter federal del pafs,
la falta de una coordinacion nacional entre los actores y/o en las particularidades
de las producciones locales como es el caso de Estados Unidos. También puede de-
berse a que la vitivinicultura solo reviste importancia estratégica para una region
o estado subnacional que concentra la produccién del pais, como es el caso de Bo-
livia. La existencia de un plan nacional, como en Australia, puede abrir paso a planes
subnacionales que contemplen las particularidades locales y permitan diferenciar
a las regiones e incluso elaborar estrategias de competencia entre ellas®.

En referencia a la gobernanza sobre las cadenas productivas, tematicas y mer-
cados de la agroindustria encontramos como opciones:

- Planes generales que abarcan todas las cadenas de base viticola en sus diferentes
eslabones. Los ejemplos son: Oeste de Australia 2024, Riverland 2019, Francia
2025, Tarija 2040, Reino Unido 2022, Armenia 2020, Argentina 2020 y Virginia
2020. La importancia en cuanto a volumenes y posibilidades de crecimiento de
alglin producto de la agroindustria -generalmente el vino, o en el caso boliviano
el singani- puede llevar a que, aunque general, el plan ponga mayor énfasis en
un subsector de la agroindustria.

- Planes orientados a todos los productos de la agroindustria, pero diferenciados
segun los mercados de destino: es el caso de los dos planes de Chile.

% Elterritorio que comprende este plan produce el 5% del volumen y el 12% del valor de produccion aus-
traliana de vinos. E1 84,6% son pequefios productores de no mas de 150 toneladas de uva anuales (Wes-
tern Australian Wine Industry Strategic Plan 2014-2024).

4 En Riverland, en 2014, hubo 21.018 hectareas de uvas y 1.051 vifiedos (Riverland Wine 2014-2019).

5 Ademas de los planes australianos analizados en este trabajo existen otros para zonas vitivinicolas es-
pecificas de Australia, tales como la region Sur, Barossa, Langhorne, McLaren y Adelaide. En Estados Uni-
dos también Washington y Michigan, por ejemplo, tienen sus planes.
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- Planes orientados a uno de los subproductos de la agroindustria: éste es el caso
de Vinos de Australia 2024°.

- Planes especificos para una tematica: es el caso de la PTV 2020 de Espafia para
la investigacion, desarrollo e innovacion (i+D+i).

Cuando se combinan los dos &mbitos (territorial y tematico) se puede observar
que existen planes generales -como el de Argentina, Armenia, Reino Unido y Fran-
cia-, mientras que hay otros que son especificos ya sea por su localizacién geogra-
fica o por su orientacion a sectores, temas o mercados.

Contenido del plan: objetivos, estrategias planteadas y financiamiento

Los planes estratégicos para el sector vitivinicola analizados surgen en general
de procesos con participacién amplia de los actores vinculados a la agroindustria.
La/s entidad/es que lidera/n el proceso y se encarga/n de la implementacién
puede/n ser del sector privado y/o del Estado. En algunos casos, para la gestiéon
del plan se crea una entidad especifica con participacién de multiples actores.

En lineas generales, podemos destacar que la misidn, la visién y los principales
objetivos de los planes presentan temas referidos a la innovacién en procesos y
productos y la competitividad para la venta en el mercado interno y la exportacion.

Las caracteristicas del ambito tematico y territorial de gobernanza orientan los
objetivos y estrategias hacia determinados productos, mercados y problemas. Asi,
por ejemplo, algunos planes tendran a la innovacidn tecnolégica como clave para
desarrollar el sector, mientras que en otros aparecera en un segundo plano detras
de objetivos comerciales. También se pueden mencionar tdpicos emergentes en los
planes mas recientes como cambio climdtico, consumo y produccion responsable,
salud, enoturismo, bioseguridad, agroecologia, etc.

La existencia de fondos que financien actividades resulta fundamental para
poder cumplir los objetivos planteados. La PE suele incluir acciones concretas que

¢ Australia tiene un plan para el sector pasas de uva: Dried Grapes Strategic Investment Plan 2017-2021.
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implican gastos, aunque no siempre en la etapa de formulacién los actores tienen
seguridad de cudl serd el mecanismo para asumirlos. Cada uno de los planes tiene
particularidades:

a) Armenia 2020: De la formulacion del plan participaron el Ministerio de Eco-
nomia, la Agencia de Desarrollo, el Consejo Industrial y el Consejo del Vino y el Cog-
nac. Este tltimo es la principal unidad ejecutora de Armenia 2020.

La vision proclamada por el plan es que hacia 2020 la produccién de vino del
pais se triplique, aumenten el consumo interno y la exportacién para los segmentos
de precios medio y superior.

Los dos problemas principales que las acciones del plan intentan resolver son:
incrementar las ventas y aumentar la produccién en volimenes, calidad y compe-
titividad internacionales.

Para ello se establecen directivas estratégicas: produccién de materia prima,
mejora del marco legal, asistencia financiera, desarrollo de capacidades, promoci6on
en mercados internacionales y fomento del consumo interno. Cada una de ellas
cuenta con acciones.

Los bajos volimenes de produccion del pais en comparacion con las grandes
potencias vitivinicolas permiten comprender algunos de los limites de los postu-
lados. Asi, por ejemplo, la inica accidn para el desarrollo del mercado interno es la
organizacion de eventos vitivinicolas.

Se prevén programas y presupuestos especificos con financiaciéon 45% estatal
y 55% del sector privado (Armenia Winemarking Sector Assessment, Devolpmente
Strategy and Action Plan).

b) Oeste de Australia 2024: La entidad ejecutora es Wines of Western Australia

que en su formulacion realizé consultas a multiples actores. Esta constituida solo
por el sector privado.
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La mision es que se plantea es de indole institucional: “desarrollar una voz uni-
ficada e influyente para crear oportunidades para las regiones vitivinicolas de Aus-
tralia occidental”. El objetivo general del plan es que “las regiones productoras de
vino fino de Australia occidental sean reconocidas como unas de las mejores, mas
distintivas y pristinas del mundo” (Western Australian Wine Industry Strategic Plan
2014-2024).

A partir del objetivo se seleccionan como estrategias: formar una estructura de
la industria unificada, favorecer el financiamiento para la industria y sus entidades,
potenciar el crecimiento de la demanda de vinos regionales en los mercados na-
cionales e internacionales, centrarse en la produccién regional de vino fino, expan-
dir el turismo del vino y la gastronomia, mejorar el compromiso y actividades con
el sector de i+D+i, fortalecer la bioseguridad de la industria, aumentar la ventaja
competitiva “limpio y verde”, mejorar el desempefio ambiental de la industria y el
uso sostenible de los recursos naturales, favorecer el consumo responsable de vino,
mantener ventajas impositivas y que los aportes sean éticos y equitativos.

El plan es amplio en cuanto a las tematicas incluidas. Se trata de un hoja de ruta
corporativa para el sector de vinos finos del oeste de Australia, que por su alto nivel
de desarrollo puede plantearse temas o acciones innovadoras (produccién soste-
nible, consumo responsable, gastronomia, turismo, etc.) y una posicion del sector
privado con respecto a la participacion en los mercados mundiales e incluso a las
caracteristicas que deberia tener el sistema impositivo nacional (Western Austra-
lian Wine Industry Strategic Plan 2014-2024, p. 7).

La financiacién proviene principalmente de aportes no obligatorios del sector
privado proporcionales a los kilogramos de uva molida. Por ese concepto se re-
cauda el 86% del total presupuestado. El resto se completa con fondos de Wines
of Western Australia que aporta estructura y recursos humanos y fondos estatales
del Departamento de Agricultura y Alimentacién (DAFWA) y de Australian Grape
and Wine Authority.

c) Vinos de Australia 2020: La unidad ejecutora es la Autoridad Australiana de
la Uvay el Vino (AGWA, por sus siglas en inglés) que es un organismo estatal.
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El plan identifica dos prioridades: 1) Aumentar la demanda y los pecios de los
vinos australianos; 2) aumentar la competitividad de vifiedos, bodegas y empresas,
mediante el aprovechamiento de nuevas tecnologias y la mejora sostenible de los
rendimientos.

Se mencionan resultados esperados o indicadores de éxito en la consecucién
de los desafios y para cada prioridad se identifican estrategias, que tienen sus co-
rrespondientes programas con metas cualitativas, indicadores cuantitativos y pre-
supuestos.

Para la primera prioridad se mencionan como estrategias: la promocién del vino
australiano en Asia, Norteamérica, China y la Union Europea; la proteccién de la
reputaciéon del vino australiano’; la construccion de la excelencia vitivinicola me-
diante investigaciones y controles de calidad; y el mejor conocimiento de la de-
manda.

Para la segunda prioridad las estrategias son: mejoras en la sostenibilidad de
la gestidn de recursos naturales, en los rendimientos en los vifiedos, en la eficiencia
en las bodegas y en el acceso a los mercados evitando barreras; y capacitacion de
recursos humanos para el recambio generacional y negocios inteligentes a través
de la recopilacién de informacién constante, monitoreos y evaluaciones.

La estrategia trasversal a ambas prioridades es la investigacidn y el desarrollo,
para la cual se propone fortalecer a las instituciones que participan del plan.

La financiacién es compleja y de diversos origenes. Las bodegas que elaboran
mas de diez toneladas realizan aportes obligatorios para actividades de promocidn,
fiscalizacidn e investigacion, que se calculan sobre el total de la produccién. Los vi-
ticultores aportan para los ultimos dos fines, pero en menores porcentajes. Los co-

7 La explicacion a la estrategia de proteccion de la reputacion del vino australiano hace mencién al sélido
marco regulatorio del pais para las certificaciones de calidad y procedencia, al monitoreo de su cumpli-
miento y a los servicios de andlisis desarrollados. En este punto se muestra la gran diferencia entre los
objetivos que se puede plantear la vitivinicultura australiana y la armenia, segin lo que mencionamos
anteriormente.
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mercializadores y las asociaciones regionales también contribuyen. El Estado se
compromete a otorgar fondos equivalentes a la recaudacion privada anual. Existen
ademas actividades de desarrollo de mercado que son solventadas por aportes vo-
luntarios de las empresas, asociaciones o gobiernos que decidan sumarse a ellas
(Australian Wine Strategic Plan 2015-2020).

d) Riverland 2019: Para el desarrollo del plan, la Riverland Winegrape Growers
Association Inc (RWGA) y el Riverland Wine Industry Development Council
(RWIDC) conformaron la Riverland Wine con participacién y financiaciéon del sector
privado.

La visién y la misién del plan plantean proporcionar el liderazgo, los recursos
y la coordinacién necesarios para impulsar una industria vinicola en Riverland ren-
table, dindmica y sostenible que responda a las demandas de los consumidores
mundiales.

Las cinco estrategias o “nticleos” del plan, para los cudles hay actividades espe-
cificas son: liderazgo y compromiso; investigacién, extensién y adopcién; compe-
titividad; crecimiento del mercado; rentabilidad y sostenibilidad.

Se plantea una financiacién voluntaria que pagan los productores viticolas -cal-
culada en el 0,5% del valor de su propiedad-, y las bodegas -fijada en A$ 0,50 por
tonelada de uva comprada o de A$ 1,50 por tonelada de uva elaborada de la propia
firma-; con todo ello se conforma el Riverland Wine Industry Fund (RWIF). Ade-
mas, se incorporan aportes que no estan definidos por parte del Ministerio de Agri-
cultura y otros entes estatales (Riverland Wine 2014 - 2019 ).

e) Francia 2025: El plan fue elaborado y es ejecutado por France AgriMer, orga-
nismo estatal dependiente del Ministerio de Agricultura.

La misién proclamada es sostener el liderazgo mundial del pais. La vision es

adoptar una politica ambiciosa y dindmica para la investigacion, el desarrollo y el
crecimiento.
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Para ello, se establecen dos objetivos estratégicos: 1) crecer en valor y volumen,
desarrollando cuotas de mercado de exportacién y recuperando el mercado de base
industrial (jugo de uva, mostos, espumosos y brandies); 2) mantener el mercado
nacional sélido y sostenible, apoyando al mismo tiempo un tejido productivo que
sea econémicamente competitivo.

Sobre esa base se elaboran cinco estrategias o metas, cada una de las cuales con-
tiene una serie de objetivos especificos y ellos a su vez un grupo de medidas. Esas
metas son:

- Intensificar las herramientas para la recuperacién y conquista de nuevos merca-
dos.

- Responder a las demandas sociales y agroecolégicas.

- Fortalecer el potencial humano y apoyar la modernizacién de las empresas viti-
vinicolas.

- Mejorar el potencial de los vifiedos franceses en calidad y cantidad.
- Consolidar la gobernanza del sector y la gestiéon econémica

Las metas o estrategias son de indole econémica, social, institucional y produc-
tiva. Aparecen términos como la agroecologia y la gobernanza, que denotan desa-
rrollos cientificos y politicos recientes en una agroindustria desarrollada
caracterizada por la presencia de pequenos productores y la proliferacién de las
denominaciones en origen.

En el texto no se mencionan montos para el cumplimiento de las metas pro-
puestas y solo eventualmente se hace referencia a posibles financiamientos que
provendrian del sector estatal y privado (Plan stratégique sur les perspectives de
la filiére vitivinicole a I'horizon 2025).

f) Tarija 2040: La formulacion del Plan surge y se financia de un proyecto de

Cooperacion Triangular entre Argentina, Bolivia y Alemania. Participan once orga-
nizaciones estatales y privadas que conforman el Grupo Impulsor, que se compro-
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mete con la ejecucion y financiacion y se plantea conformar en un futuro un ente
mixto encargado especificamente de la tarea.

La vitivinicultura de Tarija es importante en Bolivia, pero incipiente en su par-
ticipacion en el comercio mundial, de alli se pueden comprender los modestos ob-
jetivos y metas.

El plan parte de una vision y una misién en las que aparecen términos que de-
muestran la necesidad de solucionar los problemas béasicos existentes: falta de in-
tegracién de los actores de la cadena, contrabando, escasa insercién en mercados
internos y externos, falta de garantia de la genuinidad de los productos, etc. Pero
también, como es un plan reciente, tiene incorporados los temas mas actuales, tales
como: seguridad alimentaria, turismo, sostenibilidad, gobernanza publico-privada,
fortalecimiento institucional, etc.

El plan estd pensado para la uva de mesa, el vino y el singani, y tiene nueve ob-
jetivos organizados en tres grupos. A saber:

- Objetivos econdmicos: fortalecer la competitividad y desarrollar diferentes mer-
cados; desarrollar la infraestructura y logistica necesarias para el sostenimiento
de la actividad; integrar las actividades turisticas y gastronémicas.

- Objetivos ambientales: incrementar el uso racional de agua y energia; generar
estrategias de adaptacién al cambio climatico; incorporar tecnologias, normas
de calidad y protocolos de sustentabilidad.

- Objetivos sociales: integrar a los pequefios productores y elaboradores artesa-
nales; impulsar la valoracién del sector y el consumo responsable; fortalecer la
institucionalidad de la vitivinicultura.

Del conjunto de esos objetivos, se derivan cuatro estrategias a las que les co-
rresponden proyectos que tienen metas cuantitativas y cualitativas, unidades eje-
cutoras, beneficiarios, actividades especificas y presupuestos estimados con un
costo total de US$ 1.172.000 (Plan Estratégico Vitivinicola PEVI Tarija 2040).
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g) PTV 2020: La Asociacion Plataforma Tecnoldgica Del Vino De Espafia (PTV)
es la que formula e implementa el plan. Esta conformada por asociaciones, empre-
sas y agencias estatales y tiene personeria juridica propia.

La PTV 2020 est4 concentrada en i+D+i. En su actual versién tiene definidas
seis areas de interés, con un objetivo general y de tres a siete objetivos especificos
para cada una de ellas.

Las areas son: viticultura (produccién primaria), proceso (industrializacién),
producto (incluye tipos de vinos, envases, enoturismo, etc.), sostenibilidad y cambio
climatico, salud (incluye implicancias del vino en la salud, consumo responsable,
seguridad alimentaria, etc.) y economia (marketing, posicionamiento, comunica-
cion).

Todos los proyectos de i+D+i que soliciten financiamiento deben insertarse en
una o mas de las dreas y objetivos. Ademas, el plan presenta estrategias que son
trasversales y que tienen su propia definicién y objetivos: sostenibilidad, innova-
cion, salud, diversificacién, profesionalizacidon, transparencia, marketing, interna-
cionalizacién y cooperacion.

No prevé una financiacion a priori, sino que menciona que en los afios anteriores
los proyectos aprobados fueron solventados en partes iguales por el sector privado
y el Estado espafiol, en un 46% cada uno, y que el resto provino del exterior. Explica
que, en el ultimo lustro, en el marco de la PTV se ha logrado una financiacién anual
de 13.800.000 €, lo que representa del 8 al 10% del total invertido en todos los
proyectos de innovaciéon en Espafa (Plataforma Tecnolégica del Vino 2017-2020).

h) Virginia 2020: Ha sido creado y es ejecutado por el Virginia Wine Board que
existe desde 1984 como parte del Departamento de Agricultura y Servicios al Con-
sumidor del Estado. Estd compuesto por representantes de productores primarios

y bodegas.

Los objetivos que se presentan en Virginia 2020 son:
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- Mejorar la calidad y la singularidad de los vinos.

- Realzar la imagen y reputacidn de los vinos y la industria vitivinicola.

- Incrementar y expandir la porcién de mercado local, nacional e internacional.
- Mejorar la rentabilidad del negocio de produccién de uvas y vinos.

- Mantener y realzar el caracter rural de Virginia y embellecerlo.

- Favorecer el desarrollo de ofertas complementarias e industrias de servicios.

El plan contiene trece programas o actividades a desarrollar que no discriminan
presupuestos, pero se menciona que se financian con el Fondo para la Promocién
Vitivinicola de Virginia, que fue creado en 2004 y se constituye principalmente con
dinero que le asigna el Poder Legislativo local y tarifas por servicios abonados re-
caudados del sector privado (Virginia Wine Strategic Marketing Plan 2012-2020).

1) Reino Unido 2022: Lo desarrolla y ejecuta la Wine and Spirit Trade Associa-
tion (WSTA), asociacion privada que nuclea a mas de 300 compaiiias que producen,
importan, exportan, transportan y venden vinos y licores en el Reino Unido.

El plan es una estrategia para el desarrollo de la agroindustria en el contexto
de la salida del Reino Unido de la Unién Europea. Por ello se plantean, en primer
lugar, objetivos empresariales corporativos frente a las politicas estatales:

- Lograr el mejor trato posible para la industria a partir del Brexit.

- Prevenir futuros aumentos del impuesto al alcohol y el continuo avance de la re-
gulacién no deseada.

- Elevar el perfil y mejorar la reputacién general de la industria por ser un socio
confiable para el Gobierno, el Parlamento y los medios de comunicacién.

En base a los objetivos planteados, se seleccionan acciones o tareas, algunas de
las cuales son:
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- Asegurar que la legislacion sea apta para el propoésito de la industria del vino y
el alcohol.

- Luchar contra todos los tipos de fraude en vinos y bebidas espirituosas.

- Asegurar el comercio continuo y los acuerdos de libre comercio con la Union Eu-
ropea.

- Mejorar la reputacion y los mercados para las exportaciones de vino y licores.
- Promover los vifiedos como destino turistico

- Ser reconocidos como lideres en la promocién del consumo responsable de al-
cohol.

- Reducir las emisiones de carbono y los desechos industriales

No se plantean metas cuantitativas ni presupuestos para las actividades. La fi-
nanciacién proviene de la cuota de membresia ala WSTA, que se define de acuerdo
al nivel de comercializacion (WSTA Strategic Plan 2017-2022; Wine and Spirit
Trade Association, 2019).

j) Argentina 2020: El disefio del PEVI Argentina 2020 fue conducido por un or-
ganismo estatal, el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), con par-
ticipacién activa de otros entes publicos y de organizaciones del sector privado.
Para la implementacién se creé la Corporacién Vitivinicola Argentina (Coviar). El
contexto de elaboracidn fue de oportunidades de expansidn, por lo que plante6 una
vision optimista con metas cuantitativas (exportaciones por US$ 2.000 millones
que representaran el 10% del volumen mundial) y cualitativas (valoraciéon de los
consumidores).

El PEVI Argentina 2020 focaliza su accidn sobre tres proyectos estratégicos: 1)
posicionamiento de grandes vinos varietales argentinos en los mercados del Norte
global; 2) desarrollo del mercado latinoamericano y reimpulso del mercado argen-
tino de vinos; y 3) desarrollo de los pequefios productores de uva para integrarlos
al negocio vitivinicola y del jugo concentrado de uva.
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Las estrategias planteadas son:

Crear y consolidar una identidad e imagen para el vino argentino.

- Construir un proceso colectivo de integracién y articulaciéon que reorganice al
sector, le otorgue reglas de juego adecuadas, planifique su desarrollo y facilite su
financiamiento para lograr una éptima competitividad.

- Construir un proceso colectivo de innovacién tecnoldgico-productiva.

- Responder a las aspiraciones y necesidades de los consumidores en cada mer-
cado y segmento.

- Fortalecer la capacidad de negociacion para lograr y mantener los mejores acuer-
dos internacionales.

Para cada estrategia se identifican objetivos, acciones y actores involucrados
pero no presupuesto ni origen de fondos (Plan Estratégico Argentina Vitivinicola
2020, p. 38). Sin embargo, la Ley 25.849 de 2003, que cre6 la Coviar, establecié que
el plan seria financiado por contribuciones de los industriales de las diferentes ca-
denas de base viticolas de forma obligatoria e invitaba a los gobiernos de las pro-
vincias productoras a realizar aportes equivalente que en la mayoria de los afios
no se han concretado. La Coviar logré un crédito del Banco Interamericano de De-
sarrollo (BID) para un programa de integracion de vinateros y bodegas.

k) Chile 2020 Mercado Interno: La Asociacion Wines of Chile es la encargada de
la formulacién y ejecucion. Es una entidad gremial sin fines de lucro y de caracter
privado que representa a los productores vitivinicolas de Chile. El plan tiene una
vision orientada a los vinos de alta gama y una mision dividida en dos partes: pro-
mover la moderacion y la responsabilidad en el consumo de vino y contribuir a la
prevencion del consumo excesivo o indebido; promover la educacién y cultura del
vino como bebida de identidad nacional, con el fin de lograr un mayor consumo de
vinos finos embotellados.

También se mencionan una serie de objetivos estratégicos y especificos deriva-
dos que contienen metas cuantitativas y cualitativas de produccién y venta.
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Se prevé un presupuesto de alrededor de US$ 1 millon anual para los programas,
que se financiaran principalmente de cuotas aportadas por las empresas privadas
que conforman Wines of Chile y, en menor medida, por cAnones a cobrar a quienes
participen de algunas acciones, aportes de empresas no afiliadas, auspicios y pro-
yectos conjuntos con organismos publicos (Estrategia 2020 Mercado Interno de
Vinos de Chile).

1) Chile 2020 Mercado Externo: El plan también proviene de Wines of Chile.
Parte de una visidn para el pais: “Ser el productor nimero uno de vinos premium,
sustentables y diversos del Nuevo Mundo, alcanzando exportaciones de vino em-
botellado por US$ 3 mil millones anuales”.

Se establecen una serie de principios o valores a seguir por la agroindustria ex-
portadora: diversidad, sostenibilidad, calidad constante y superior, integridad, ac-
cesibilidad, “calor latino”, liderazgo, innovacién, modernidad y tradiciéon. También
se adopta un eslogan: “lo mejor del Nuevo Mundo para todo el mundo”.

El plan se basa en pilares estratégicos para la industria vitivinicola nacional y
una serie de acciones, algunas de las cudles son:

- Sustentabilidad econémica: Desarrollo de indicadores financieros y econémicos
para la industria vitivinicola nacional, e iniciativas pro-competitividad.

- Innovacién de producto: desarrollo de la categoria vino espumante; desarrollo
de vinos de menor graduacion alcohdlica.

- Promocién mercados internacionales: desarrollo del mercado Asia; “imagen pais”
para el posicionamiento internacional de Chile como productor de vinos pre-
mium.

- Desarrollo de capital humano: sintonia con requerimientos de temas medioam-
bientales y de mayor productividad y competitividad de la industria; continuidad
de programas de capacitacion y certificacién; creacidn y formalizacion de un Cen-
tro de Certificacion Laboral; actualizacion y desarrollo de perfiles laborales sec-
toriales y transversales; generacidn de oferta educacional continua.
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- Investigacidn y desarrollo: nueva institucionalidad para consorcios de i+D+i, me-
joramiento del vifiedo chileno (calidad, productividad, programa reconversion).

El plan no prevé presupuestos especificos, aunque menciona aportes al logro
de cada objetivo que provienen principalmente del sector privado.

Reflexiones finales

El articulo ha comparado doce planes estratégicos para el sector vitivinicola en
una serie de variables que permiten identificar similitudes, diferencias y modelos
alternativos.

La PE demanda un horizonte temporal amplio, pero variable. Se han encontrado
planes que se piensan para tres, cinco, ocho, diez, 17, 0 21 afios. En los de larga du-
racion se pueden estructurar acciones ambiciosas, a riesgo de perder precision,
por lo que en general es conveniente realizar revisiones de lo planificado cada
cierto tiempo. En cambio, cuando se adopta un horizonte temporal muy acotado
aumenta la posibilidad de definir programas y responsabilidades inmediatos, mien-
tras que se pierde la capacidad de plantear cambios profundos.

El &mbito de gobernanza de los planes puede ser analizado desde la extension
geografica que abarca (todo el territorio nacional o un espacio mas acotado) o
desde el drea tematica que involucra (toda la agroindustria vitivinicola o una parte
de ella). Las diferentes opciones se pueden combinar dando origen a planes con
pretension de generalidad (todo el pais y toda la agroindustria) o especificos (por
su orientacion territorial, hacia sectores, mercados o temas).

Los planes pueden ser elaborados por un organismo del Estado, una entidad de
empresarios, o un conjunto de agentes del sector privado y del Estado. General-
mente existe un liderazgo en su génesis, es decir alguna/s institucién/es que se en-
carga/n de la convocatoria.

Laimplementacién puede ser responsabilidad del organismo estatal, privado o

mixto que gesté el plan, de un ente nuevo que se cre6 con la finalidad especifica de
ejecutarlo, o de varios actores con responsabilidades definidas.
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Los planes suelen tener en sus textos: andlisis de los principales indicadores y
del contexto local, nacional y mundial de la vitivinicultura; visién; misién; princi-
pios o valores comunes; objetivos; estrategias; metas cualitativas y/o cuantitativas;
proyectos con indicacién de tiempos y responsables; fuente de financiamiento ge-
neral o por proyectos. Estos componentes deben ser coherentes entre si y pensarse
en prospectiva, es decir con miras al horizonte temporal planteado. Segtin cada téc-
nica de formulacién, se puede prescindir de una o mas de estas partes.

Los temas y conceptos que aparecen en cada plan dependen del grado de desa-
rrollo de la vitivinicultura de cada pais, los acuerdos que se hayan alcanzado entre
los actores durante el proceso de gestacion, los problemas actuales, los desafios
futuros que se seleccionan para abordar, etc. Las PE mas recientes recogen la ex-
periencia de las anteriores, incorporan nuevos temas (turismo, gastronomia, con-
sumo responsable, cambio climatico, fortalecimiento institucional, bioseguridad,
agroecologia, etc.) y promueven un crecimiento basado en i+D+i. El aumento de la
competitividad en el mercado nacional e internacional aparece tanto para ganar
mercados a otras regiones o paises productores de vinos como a otras bebidas sus-
titutas.

El crecimiento de la vitivinicultura se propone en todos los planes (con metas
cuantitativas o cualitativas), pero generalmente asociado a la responsabilidad social
(especialmente porque es una industria de alcoholes), a la equidad (para evitar
procesos de concentracién que excluyan a pequefios productores), a la sostenibili-
dad ambiental (para evitar contaminacién o mal uso de recursos naturales), y/o a
la institucionalizacién (a través del fortalecimiento de organizaciones y/o la crea-
cién de normas de produccion, comercio y fiscalizacion).

La financiacion de los planes es clave en su desarrollo, pero puede estar o no
definida a priori. A veces los planes son agendas de trabajo cuya concrecién de-
pende de gestiones posteriores para obtener apoyos monetarios. En otros casos,
cuando los montos estan asegurados, la PE permite orientarlos hacia fines acorda-
dos estratégicamente.
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En sintesis, se pueden identificar algunas preguntas o dilemas ante los que se

enfrentardn los paises que pretendan construir o renovar sus planes estratégicos
vitivinicolas:

¢;Se planificara para el corto, mediano o largo plazo?

;Se haran revisiones intermedias que permitan actualizar la informacién, los
acuerdos y objetivos?

(El plan abarcara todo el pafs, una region o una provincia?

Si el plan es para todo el pais, ;podran surgir subplanes provinciales/regionales
vinculados o derivados?

;Se plantearan objetivos generales y multiples que abarquen todas las tematicas
o se enfocara en algin mercado, producto, o tema?

En la formulacién e implementacion, ;participard una o varias organizaciones
del Estado, una o varias organizaciones del sector privado, o una combinacién
entre las opciones anteriores?

La/s entidad/es que ejecutard/n el plan, ;existe/n previamente o deberd/n
crearse?

(Se acordaran proyectos especificos o simplemente se enunciaran objetivos y es-
trategias generales que los actores luego cumpliran del modo que puedan o crean
mas conveniente?

Si existen proyectos que demandan gastos, ;de donde se obtendran los fondos?
(Los actores se comprometeran voluntaria u obligatoriamente a aportar para su
financiaci6n?

Quienes lo financien, ;seran solo actores del sector privado, solo del sector pu-
blico, o ambos?

La resolucién de estas preguntas (a través de procesos sociales que demandan

tiempo, recursos, gestiones y compromisos) tendra como resultado planes dife-
rentes en cada pais o region. Por lo tanto, las posibilidades son multiples y abren
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la puerta a la innovacidn, a la vez que demandan aprender de las experiencias de
otros.

Como se dijo al principio de este trabajo, se pretende con esta publicacién con-
tribuir a los decisores politicos y sociales que en la actualidad estan formulando
nuevos planes estratégicos en diferentes partes del mundo (como ocurre con el
sector vitivinicola argentino que esté elaborando su plan 2030).

Este articulo solo se ha centrado en el disefio formal de doce planes estratégicos
y en su experiencia de gestacidn pero no ha tratado los resultados de la implemen-
tacion, lo que podria ser objeto de otra investigacion que se proponga recopilar los
problemas y logros de los paises en los ultimos afios.

Los planes son el resultado de acuerdos, gestados tras la resolucién de conflictos
y la conjuncién de intereses. Sin embargo, no todos los intereses enfrentados se re-
suelven con un plan, no todas las organizaciones participan de su elaboracion e im-
plementacioén, y no todos los programas establecidos benefician a cada actor por
igual. Una préxima investigacion también podria analizar estos procesos sociales,
compararlos entre paises y ver su persistencia y modificaciéon en los momentos de
disefio e implementacion.
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