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Resumen

En este trabajo se presenta y analiza la evolucion productiva, tecnoldgica y empresarial de
Bodega Chaflarmuyo, situada en La Rioja, Argentina. A partir de un estudio de caso, se
identifican y destacan esfuerzos productivos para transformar al Valle de Chafiarmuyo en una
zona vitivinicola, y comerciales, para definir el segmento vitivinicola al que apuntar. La
capacidad financiera del duefio, los recursos humanos, el nivel tecnoldgico, los vinos de altura,
las cepas no tradicionales y la explotacion enoturistica del valle destacan como recursos criticos
de Bodega Chafiarmuyo. En términos de vinculos con el Sistema de Innovacion, se identifican
relaciones de apoyo e inversion tecnoldgica, particularmente con el Gobierno de La Riojay el
Fondo Tecnoldgico Argentino y, articulaciones comerciales, productivas y de innovacion con
bodegas mendocinas. Se contribuye asi al registro y conceptualizacion de casos empresariales
inexplorados, aunque relevantes para el desarrollo productivo de la provincia y del Noroeste
Argentino (NOA).

Palabras clave: 1- La Rioja; 2- Industria vitivinicola; 3- Sistema Regional de Innovacion; 4-

Internacionalizacién; 5- Enoturismo.

Abstract

This paper presents and analyzes the productive, technological, and entrepreneurial evolution
of Chafarmuyo Winery, located in La Rioja, Argentina. Through a case study, productive
efforts to transform the Chafiarmuyo Valley into a wine region are identified and highlighted
as well as commercial efforts oriented to define the wine segment to target. The financial
capacity of its owner, human resources, technological capabilities, high-altitude wines (high-
end), non-traditional strains and wine tourism exploitation of the Valley stand out as critical
resources of Chafiarmuyo Winery. In terms of their links with the System of Innovation,
relationships of support and technological investment are identified, with the Government of
La Rioja and the Argentine Technological Fund and, commercial, productive and innovation
linkages with Mendoza’s wineries. This paper contributes to the registration and
conceptualization of unexplored business cases, relevant for the productive development of La
Rioja and Northwest Argentina (NOA).

Keywords: 1- La Rioja; 2- wine industry; 3- regional system of innovation; 4-

internationalization; 5- wine tourism.
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1. Introduccion

La vitivinicultura es una de las actividades agroindustriales que distinguen a la Argentina
en el mundo, y se concentra principalmente en las provincias de Mendoza y San Juan.
Particularmente, la provincia de La Rioja es la tercera productora de uvas y vinos, siendo la
vitivinicultura la segunda cadena de valor agroindustrial més importante, luego de la
olivicultura (Comision Economica para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2021;
D" Alessandro et al., 2021; Pizarro Levi et al., 2022; Starobinsky et al., 2020a). La region Valle
Antinaco- Los Colorados, es la zona productiva vitivinicola mas importante de la provincia,
donde se ubica el Departamento Chilecito que produce alrededor del 80% de los vinos
provinciales (Instituto Nacional de Vitivinicultura [INV], 2022). Alli se destacan bodegas
productoras y exportadoras que han aprovechado las condiciones naturales y desarrollaron el
know-how enolégico y comercial como la Cooperativa La Riojana, pionera en la produccion de
vinos Torrontés Riojano y orgénicos, y produccion primaria biodindmica y Valle de La Puerta
S.A., productora de vinos finos, que se destaca por su tecnologia de punta dentro del Noroeste
Argentino (NOA) (CEPAL, 2021; D’Alessandro et al., 2021; Mazzola, 2014; Pizarro Levi et
al., 2022; Starobinsky et al., 2020a).

No obstante, hacia finales del afio 2001, la actividad vitivinicola se extiende hacia una zona
calificada como “no apta para vitivinicultura” por su altura y débil fertilidad de sus suelos.
Surge asi, en el Valle de Chafilarmuyo, Departamento Famatina, un nuevo actor en la
vitivinicultura riojana: “Bodega Chafiarmuyo” 1°. Desde el afio 2006 elabora y comercializa
“vinos de altura” a nivel nacional e internacional, que destacan su terroir particular
caracterizado por los 1.720 msnm, que superan la altura de Calafate, Salta -1.660 msnm-y Valle

de Uco, Mendoza -1.300 msnm-11,

2. Objetivos

En el marco del Proyecto de Investigacion “Trayectorias Empresariales en el Sistema Local
de Innovacion de Chilecito, La Rioja”, que conduce la Universidad Nacional de Chilecito, luego
de explorar los casos de Cooperativa La Riojana (Starobinsky et al., 2020a) y Valle de La Puerta
S.A. (D’Alessandro et al., 2021), este trabajo pretende analizar la evolucion productiva,
tecnoldgica y empresarial de Bodega Chafiarmuyo, examinando las diversas redes y
articulaciones de la empresa con el entramado empresarial e institucional en el cual se inserta,

mediante la identificacion de etapas que han definido su crecimiento a nivel nacional e

10 https://chanarmuyo.com/chanarmuyo/bodega/quienes-somos/

11 https://chanarmuyo.com/chanarmuyo/bodega/terroir/
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internacional. Apuntando especificamente a: a) identificar, documentar y destacar esfuerzos y
estrategias desarrolladas para superar los desafios y limitaciones durante su trayectoria, b)
detectar ventajas competitivas y particularidades de la empresa que la destacan en la industria
vitivinicola argentina, c¢) presentar la contribucion de las articulaciones con actores e
instituciones del Sistema Nacional y Regional de Innovacién, que han colaborado en la
superacion de los desafios productivos.

Asi, el trabajo contribuye a documentar y problematizar casos empresariales inexplorados
en una region periférica de Argentina, como La Rioja, los cuales resultan relevantes para el
desarrollo productivo de la provincia y el NOA (Borello, 2005; CEPAL, 2021; D’ Alessandro
et al., 2021; Gonzalo et al., 2022; Pizarro Levi et al., 2022; Starobinsky et al., 2020a, 2020b).

3. Materiales y Métodos

El abordaje tedrico de los procesos de aprendizaje, desarrollo de capacidades y produccion
de conocimiento a nivel interno se analiza desde la perspectiva de autores como Penrose (1959),
para destacar el rol de los recursos internos, especialmente del gerente, para detectar
oportunidades productivas y hacer frente a los cambios del entorno, y Nelson y Winter (1982)
mediante un analisis dindmico de la empresa en el cual la generacion y difusion de
conocimiento a través de rutinas organizacionales desempefian un rol central en la trayectoria
de la empresa (D’Alessandro et al., 2021; Gonzalo, 2013; Gonzalo et al., 2014; 2022; Penrose,
1959; Pizarro Levi et al., 2022).

Mientras que, las redes de relaciones externas que contribuyen a la generacion y
transferencia de conocimientos y capacidades innovativas de la empresa se estudian desde el
enfoque de los Sistemas de Innovacién (Freeman, 1987; 1995; Gonzalo, 2022; Nelson, 1993;
Yoguel et al., 2009). La proximidad geografica -nacional, regional y local- y cultural, y las
redes de relaciones -virtuosas o no- entre actores e instituciones definiran la generacion y
transferencia de conocimientos tacitos para la toma de decisiones espaciales, la innovacién y
su difusion, el crecimiento y desarrollo de las firmas (Borello, 2016; Gonzalo, 2016; Lundvall,
1993; Niembro, 2017; Starobinsky, 2016).

En términos metodoldgicos, la investigacion aborda un estudio de caso, herramienta de
analisis cualitativo que permite analizar las particularidades de un fendmeno en su entorno
natural dando respuestas a las preguntas ¢Qué? ;Coémo? y ¢Por qué? Asi, permite encontrar
evidencias novedosas de la realidad y aportan a la comprension del proceso que genero el

fendmeno y a la resolucion de problemas (Yin, 1984; Jacome Laray Lépez Vera, 2016).
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En relacion con las fuentes de informacion se recurrid, en primera instancia, a la busqueda
de informacion secundaria en la pagina oficial de la empresa, y documentos, notas periodisticas
y contenido audio visual difundido en la web. En segunda instancia, se realizé una ronda de
entrevistas semi-estructuradas a los Gerentes de diversas areas de la empresa. Luego, se
procedio a la desgrabacidn de entrevistas y al analisis cronoldgico de la informacién, intentando
resaltar aspectos que dialoguen con los objetivos y el marco tedrico propuesto.

4. Resultados y Discusién

Sobre la base del abordaje cualitativo y desde un enfoque evolutivo, se destacan tres etapas

que definen la trayectoria de Bodega Chafiarmuyo:

1) Exploracion y adaptacion a una zona no vitivinicola (2001- 2005).

Bodega Chaflarmuyo nace en el afio 2001 como un proyecto vitivinicola impulsado por un
empresario de amplia experiencia y contactos en la provincia de La Rioja, quien vio en la zona
y en los diferimientos impositivos una oportunidad de inversion y “descubrimiento” de una
nueva zona vitivinicola. Entre las primeras acciones realizadas se destaca la busqueda de datos
sobre clima, suelo y lluvias, aunque no existian aun registros en el Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria (INTA), por lo que debieron realizarse analisis de suelo, toma de
temperaturas, medicion de lluvias, determinacion del indice verde!? y se trabajo con analisis de
fertilizacion. Para iniciar la actividad vitivinicola, la estrategia principal fue recurrir a la
asesoria de profesionales de la industria vitivinicola de Mendoza para capacitar al personal

local, adecuar la zona para el cultivo de vid, y definir las cepas a cultivar.

En 2004, con 105 ha cultivadas con vid y bajo un escenario de incertidumbre respecto a la
calidad y productividad de las uvas, se avanza en la construccién de una bodega elaboradora de
vinos, y un hospedaje como proyecto comercial para alojar al equipo técnico y potenciales

clientes e importadores.

2) En busca del equilibrio... estrategias productivas y comerciales para la expansion del

mercado (2006- 2015):

Con la elaboracion vinica en marcha, y a través del alquiler de maquinaria de Mendoza para

el fraccionamiento, en 2006 se encara el desafio de insercion comercial, por lo que se decide

»13

cambiar la marca “Chariarmuyo” por “Paiman =, para vinos de alta gama, y “Keo”, para vinos

2Es un indicador que sefala el verdor, densidad y salud de la vegetacion en cada pixel de una imagen de satélite. En
https://www.auravant.com/blog/agricultura-de-precision/indices-de-vegetacion-y-como-interpretarlos/
13 Sjerras del Paiman, nombre de la cadena montafiosa que rodea a la zona.

385



de entrada. Asi, en 2007 inicia lentamente la insercion hacia el mercado provincial y, en un
minimo volumen, en el exterior; al mismo tiempo contindan los esfuerzos de aprendizaje y
capacitacion en el mejoramiento y definicion del producto bajo la asesoria de profesionales
mendocinos. Hacia 2010, logran validar internacionalmente la calidad de los vinos, y esto
representa un salto comercial al expandir la comercializacion interna hacia Cérdoba, Rosario y
Buenos Aires, e ingresar a Estados Unidos (EE.UU.) a nivel externo, principalmente con vinos
Malbec.

Si bien, durante los afos iniciales tanto la asesoria productiva como la capacitacion y
formacion del personal local habia sido dirigida por profesionales mendocinos, en el afio 2012
se suma al proyecto un ingeniero agrénomo, de nacionalidad boliviana, radicado en Chilecito,
quien cambia el manejo de la finca de acuerdo a las condiciones climaticas y geograficas
especificas del valle de Chafiarmuyo, distintas a las de Mendoza. Adicionalmente, respecto a la
produccidn industrial, se instala una linea de fraccionamiento propia, debido a los problemas

de disponibilidad de la maquinaria de alquiler y su elevado costo.

Entre 2013 y 2014, con la intencion de explotar el potencial turistico del valle de
Chafnarmuyo, se expande el negocio de los vinos a través de la conduccion de estrategias
enoturisticas. Se reorientd, entonces, el ahora denominado Hotel “Casa de Huéspedes” hacia el
servicio de alojamiento a turistas. Para ello, fueron necesarias no solo modificaciones de
infraestructura, sino también la contratacion y capacitacion interna en turismo enolégico de
nuevos empleados, todos oriundos del Valle de Chafiarmuyo y localidades cercanas como Pituil

y Campanas.

En complemento al alojamiento frente a vifiedos, se promueven, ademas, otras actividades
enoturisticas que otorgan valor al terroir'*, la historia y cultura del pueblo. Entre ellas se
destacan las visitas guiadas por los vifiedos y bodega, degustacion de sus lineas de vinos y
gastronomia regional en el restaurante. Asimismo, desde 2014, se registro ante el Instituto
Nacional de Vitivinicultura®® la Identificacién Geografica “Valle de Chasiarmuyo” y la bodega
integra el circuito del proyecto “La Ruta del Torrontés Riojano” impulsado desde el Gobierno

de la provincia.

14 El terroir se define como la mezcla de factores naturales: suelo, clima y topografia de una unidad agricola particular y la
interaccion entre todos ellos. La intervencion humana también es un factor que se considera en este concepto. En
https://www.infowine.com/intranet/libretti/libretto6662-01-1.pdf

15 Res. INV N° C.28/2014.
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3) De nuevo a Chafiarmuyo para marcar la diferencia (2016- actualidad):

A partir de 2016, se implementan nuevas estrategias enoldgicas, comerciales y de
marketing, con el ingreso de profesionales de Buenos Aires y Mendoza. En primer término,
comienzan a utilizar el concepto de “vinos de altura” -vinos de alta gama, de mayor valor
comercial- como diferencial de las demés bodegas riojanas que atendian al tradicional consumo
riojano de vinos de mesa. En adicién, logran la certificacion Estate Grown, que implica que las
uvas empleadas para producir el vino fueron cultivadas por la propia bodega. De hecho, los
vifiedos se ubican en el mismo predio de Bodega Chafiarrmuyo por lo que, también, el rapido

traslado de la uva aporta un adicional a la calidad.

A nivel comercial una estrategia clave fue la consolidacion de un canal de comercializacion
oficial a través de una distribuidora, que cuenta con centros comerciales en Buenos Aires,
Misiones y, en el exterior, en Miami, EE.UU. Por el lado de las exportaciones, la validacién
internacional de calidad, las participaciones en ferias internacionales y los contactos con
importadores a partir de visitas a la bodega motivaron un proceso de captacion de clientes

exitoso, logrando acuerdos exclusivos en EE.UU. y Brasil.

Sin embargo, la cuota de mercado aun era pequefia y el limite impuesto por el lento
crecimiento en botellas dificulto el ingreso a otros mercados, como el asiatico. En este marco,
para incrementar el volumen de produccion, desde 2017 se incursiona en la prestacion de
servicios de venta de uvas y de elaboracion a terceros?®, particularmente a bodegas mendocinas,
iniciando asi el comercio de vino a granel’’. Asimismo, para la reduccion de costos,
principalmente de fletes de insumos y productos terminados, Bodega Chafiarmuyo comienza a
fraccionar sus vinos a través de una bodega mendocina, y, ademas, dispone de un depdsito en

Mendoza, desde donde dirige la produccion hacia los puertos de exportacion®®.

En la actualidad, el 95% de la produccion de uvas de Bodega Chafiarmuyo corresponde a
variedades tintas -siguiendo el patrén de cultivo nacional- y el 5% restante corresponde a uvas
blancas y rosadas, dentro de las cuales la variedad blanca estrella es la Chardonnay y se
destacan también la Chenin Blanc y la Viogner. Comercializa alrededor de 350.000 botellas y

cuenta con cuatro lineas de vinos, siendo la linea “Clasica” la predominante en términos de

16 De acuerdo a los procedimientos enoldgicos indicados por los profesionales de cada bodega.

7 Con una produccion total de 2 millones de litros de vino, el 15% corresponde a botellas fraccionadas como “Chafiarmuyo™
y sus distintas lineas, y el restante 85% se vende a granel, como servicios a terceros.
18 Buenos Aires, Argentina y Valparaiso, Chile.
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produccion y ventas anuales, mientras que las lineas de vinos de alta gama “Vifa providencia”
y “5 hileras” representan en conjunto el 10% de las ventas anuales'®. En complemento,
producen y comercializan vinos espumantes “Chamas Honnorat”. En cuanto a variedades
comercializadas, en un 70% sobresale la reconocida tinta Malbec, en un 15% la Cabernet -
Sauvignon y Franc- y el 15% restante corresponde a otras variedades entre las que se destacan
blancas y rosadas. Las ventas en botella se dividen en partes iguales entre el mercado doméstico
y el exterior (principalmente EE.UU. y Brasil, aunque con incursiones concretadas en paises

como Espafia, Alemania, Suiza y Japon)

Respecto a los vinculos al interior de los Sistemas de Innovacion, Bodega Chafiarmuyo ha
desarrollado redes principalmente con actores enoldgicos y empresariales de Mendoza, de los
cuales contintan captando y aplicando nuevos conocimientos de Investigacion y Desarrollo e
innovacion productiva, ademas de vinculos comerciales. De este modo, la mayor integracion
con la bodega mendocina contribuyd a alcanzar un mejor balance entre niveles de rentabilidad
y volumen de produccién. No menos importante resulta la articulacién con el Fondo
Tecnoldgico Argentino (FONTAR), a través de un crédito para la inversion tecnoldgica que

permitio el desarrollo de las lineas de alta gama “Viia providencia” y “5 hileras”.

Adicionalmente mantiene vinculos con el Gobierno Nacional y el Ministerio de Ciencia 'y
Tecnologia, con instituciones cientificas para desarrollar proyectos de inversion, con el Instituto
Nacional de Vitivinicultura para procesos técnicos y administrativos, y el entramado

empresarial vitivinicola de la provincia mediante la Camara Riojana de Bodegueros.

5. Conclusiones

Desde sus inicios, Bodega Chafiarmuyo ha realizado esfuerzos productivos, para
transformar al valle en una zona vitivinicola, y comerciales, para definir el segmento
vitivinicola al que apuntar. Esto fue posible gracias a la capacidad financiera de su duefio y de
la conformacion de un equipo gerencial en las diferentes areas de la firma. Asi, en linea con
Penrose (1959), el sendero evolutivo de la empresa parte de los recursos naturales ofrecidos por
el valle de Chafiarmuyo y de los recursos financieros del duefio de la bodega para desarrollar
conocimiento y base productiva vitivinicola de manera tal de explotar oportunidades
productivas brindadas por el entorno riojano. De hecho, los diferimientos impositivos han

funcionado como una oportunidad productiva.

19| os vinos de alta gama tienen un periodo de reposo en barricas de 18 a 24 meses.
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En complemento, el desarrollo de aprendizajes y la construccion de competencias, han sido
determinantes para la creacion de ventajas competitivas, la diferenciacion al interior del
mercado provincial de vinos y la adaptacion y respuesta a las exigencias y tendencias de los
mercados nacional e internacional (Nelson y Winter, 1982, Winter, 1991). El desarrollo de
rutinas técnicas, organizacionales y econémicas en Bodega Chafiarmuyo ha sido clave para la
produccion, adopcién y transferencia de conocimientos al interior de la empresa. El equipo
gerencial ha logrado desarrollar capacidades y nuevas formas de combinar los recursos, para
cambiar la vision y el manejo de la empresa en términos productivos y comerciales, mediante
la diferenciacion y reconocimiento de marcas, nuevos estilos de vinos, nuevas formas de
comercializacion, prestacion de servicios productivos y la promocion del enoturismo (Gonzalo,
2021; Lopez, 1998; Lundvall y Johnson, 1994; Nelson y Winter, 1982).

En términos de vinculos con el sistema nacional y regional de innovacion, se identifican
relaciones de apoyo e inversion tecnoldgica con el entorno gubernamental, en particular con el
gobierno provincial y con algunas dependencias nacionales como el FONTAR, el MinCyT y el
CFl, y en el ambito académico, y empresarial. Cobra relevancia el vinculo empresarial con
Mendoza, provincia lider en la vitivinicultura nacional. La transferencia de conocimientos, el
uso de modernas tecnologias, el fraccionamiento y etiquetado de botellas en las plantas de
bodegas mendocinas, han permitido enfrentar los desafios productivos propios del sistema de
innovacion periférico en el que se inserta la provincia de La Rioja. Vale destacar también la
contribucion de los vinculos establecidos con recursos humanos calificados oriundos de otras
provincias argentinas que han dado respuesta a la problematica de escasez y retencion de
recursos humanos calificados en la provincia (CEPAL, 2021; CIECTI, 2020; D’Alessandro et
al., 2021; Gonzalo et al., 2022; Pizarro Levi et al., 2022; Starobinsky et al., 2020a; 2020b).

En lineas generales, el caso de Bodega Chaflarmuyo puede describirse como un caso
exitoso, que ha logrado hacer frente a los obstaculos y limitaciones presentes en un sistema de
innovacion periférico, e incluso, posicionarse como un actor diferenciado al interior del sector
vitivinicola provincial y nacional. No obstante, si bien en la actualidad la bodega es rentable,
se presentan nuevos objetivos de crecimiento por alcanzar en conjunto con interrogantes sobre
las estrategias a seguir: ;Bodega Chafiarmuyo debe profundizar la produccién a granel? ¢ Debe,
en cambio, realizar esfuerzos por continuar con la diferenciacion en vinos de alta gama con
etiquetado propio? ¢ O debe encontrar un balance entre granel, la linea clésica y la de alta gama?

¢Es posible crecer en el comercio a granel por fuera de la alianza con la bodega de Mendoza?
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¢Existen estrategias relevantes en contraposicion a una mayor integracion con las bodegas

mendocinas?

Las fronteras vitivinicolas estan creciendo a nivel mundial y la provincia de La Rioja no es
la excepcion, la presencia de una bodega joven que ha logrado sobrevivir en la industria
nacional e ingresar a los mercados internacionales con validaciones de calidad denota la
existencia de recursos y capacidades empresariales y vitivinicolas, a pesar de tratarse de una

region periférica.
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