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CAPITULO |

INTRODUCCION

Capitulo I: Intfodixxién






Desde que empecé ejercer como profesor tuve clara mi vocaciéon, la
formacion, y lo Unico que no definia era el escenario de actuacion: formacion de

adultos, en formacion profesional reglada o en la Universidad.

Elegi realizar los estudios de doctorado y prepararme para la ensefianza

universitaria, sabiendo que el esfuerzo era muy elevado.

En Zaragoza comencé el doctorado, pero horarios incompatibles con mi

trabajo frustraron esla opciéon durante dos afios.

A través de un anuncio, encontré una solucion en Deusto San Sebastian,
donde se imparte un doctorado en Economia Financiera los viernes por la tarde

y sdbados por la mafiana, pensando en los trabajadores.

Durante el primer afio como doctorando tuve que esbozar un esquema
de la futura tesis para el tutor que tenia asignado. Inmediatamente pensé en un
tema relacionado con mi tierra y cuya metodologia fuera aplicable por las
empresas. Esta idea es la que estoy a punto de finalizar: explicar la posicion las
bodegas de la Denominacién de Origen Calificada Rioja (DOCR) en el

mercado.

Al perfilar la tesis el segundo ano, me decanté por el estudio de las
estralegias de las principales bodegas exportadoras de esta DOCR, para
averiguar si estas empresas generan valor y analizar también los principales

paises importadores de vino con DOCR.

En ese segundo afio, investigué la bibliografia existente sobre el sector
vitivinicola en general y de la DOCR en particular. Todos los textos eran una
descripcion del sector, tanto nacional como de la DOCR. Estas publicaciones
se editaron en los afios 1991 y 1992, observandose un desfase temporal con

respecto al momento actual.

Este desfase circunstancial atrajo mi atencion, y después de consultar
con mi director de tesis vimos oportuno elaborar un proyecto de investigacién
gue actualizara los datos econdmicos referentes a la estructura de la DOCR,
encuadrandolos en el contexto mundial y nacional y comparandolos con
algunos parametros estructurales de otras denominaciones espafiolas vy

europeas.

Capitulo I: IntfoduccHin 9



1.1. CONSIDERACIONES GENERALES

Se consider6 oportuno ilustrar y complementar la tesis con un resultado
gue fuera el resumen del proyecto de investigacion anterior y unas
conclusiones abreviadas de la DOCR, aplicando la metodologia elaborada por

Porter (1988) para el analisis de sectores.

Segun Cuervo(1993), el analisis sectorial es relevante en algunos casos,
pero no determinante del beneficio ni aporta informacién relevante para la
determinacion de la competitividad empresarial. Aclara que se puede hablar de
sector cuando estamos ante empresas monoproductoras (la empresa se
identifica con una funcidén de produccion; elaboracion de vino amparado por la

DOCR, por ejemplo).

Segun Cuervo(1993), se debe ser mas riguroso y preciso para explicar la
competitividad, haciendo andlisis de sectores mas segmentados, (estudiamos
los mercados exteriores de las principales bodegas exportadoras de la DOCR),
y analizando competidores con objetivos, valores y estrategias similares
(analizamos la competencia actual de las principales bodegas exportadoras de
la DOCR y las comparamos mediante el cociente rentabilidad de fondos propios

y la del mercado, enlre si y con otras de caracteristicas similares).

Por lo lanto, los resultados expuestos, segun la estructura econémica y
del estudio de sectores, ofrecen una visibn de conjunto y equilibrada,

informando al lector de la importancia del sector de la DOCR.

En la tesis postergamos el estudio general de la DOCR para centrarnos

en el analisis del subsector de las empresas exportadores de vino con DOCR.

Emplearemos la metodologia que Porter(1982) utilizé6 para describir un
proceso de resolucion de problemas estratégicos empresariales: analisis,
definicion, elaboracién, implantacién y control. En la tesis enfatizaremos la

primera fase del proceso: el anélisis.

En esta primera fase se puede analizar el entorno interno y externo de
las empresas. En el estudio del entorno externo se pueden analizar variables
generales, que afectan a todas las empresas sin importar el sector de

procedencia y variables especificas, influidas por el sector.
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Como variable general del entorno externo de las empresas se
examinard a tos principales paises importadores de vino con DOCR, estudiando

sus importaciones de vino con DOCR, tanto en volumen como en valor.

Una vez conocidos los principales paises importadores de vino con
DOCR, elaboraremos un indice que refleja el interés que estos paises tienen
como receptores de vino para las bodegas de la DOCR, al cual hemos

denominado Indice de Atractivo Pais.

Este indice esta compuesto por una serie de variables que miden
crecimientos de magnitudes macroeconémicas, como el PIB del pais, y la

cantidad y la calidad de los competidores de la DOCR en esos paises.

Como variable especifica del entorno externo de las empresas
examinaremos la competencia actual de las principales empresas exportadoras

de la DOCR.

Mostraremos los principales exportadores de la DOCR, enumerando cual
es la posicion de cada uno en los principales paises estudiados y observando si
existe una especializacién de los exportadores por paises y mercados. A la vez
observaremos si los competidores tienen diversificada su cartera de productos

en esos paises.

La informacion anterior la expondremos en un mapa estratégico de
diversificacion, observando cuales son las bodegas que mejor diversifican su

riesgo exportador en el periodo estudiado.

Mediremos el esfuerzo comercial y competitivo que estas bodegas
establecen al vender sus productos, en los principales paises importadores de
vino de la DOCR, mediante la elaboracién de un indice que hemos denominado

indice de Fuerza Corrjpetitiva.

Este indice se elabora mediante las cuotas medias de participacién de
cada exportador en las exportaciones a cada pais sobre el total de
exportaciones y la lasa de crecimiento de las cuotas de participacion de cada

exportador en cada pais.

Con los valores de estos dos indices diseflaremos una matriz para cada

una de las empresas estudiadas, observando asi las estrategias que ha

Capitulo I: Iniroduccién 11



seguido cada bodega, denominandola Malriz Atractivo Pais/Fuerza Competitiva

(Matriz AP/FC).

Para finalizar, analizaremos si las empresas que mas exportan obtienen
una mayor rentabilidad de sus fondos propios que otras de similares
caracteristicas que se dedican en menor medida a la exportacién y de esta

manera poder observar su competitividad.

Las variables del entorno interno de las empresas son los datos de las
cuentas anuales de las empresas estudiadas en el periodo 1993-1996,
elaborando unos ratios, tales como la rentabilidad sobre los fondos propios o el

valor contable de la empresa.

Compararemos la posicion relativa de las empresas atendiendo al
cociente entre la rentabilidad de sus fondos propios y la del mercado (RFP/Kc).
Un estudio de Castilla (1994), ya abordaba la competitividad de las entidades

financieras privadas, a través de la rentabilidad, como un enfoque estratégico.

Con los valores de las variables anteriores, elaboraremos una grafica por
cada afo estudiado y observaremos la evolucion de las distintas empresas en
funcion del cociente RFP/Kc, estudiando su inclusién en el grupo de mayores
exportadores o aquellas otras empresas que se dedican en mayor manera al

mercado nacional.

Mencionaremos que en esta tesis sb6lo nos interesa estudiar las
empresas competidoras que estan localizadas en la DOCR y no las empresas
de otros ambilos geogréaficos, también competidoras, que vendan vino de

calidad en los paises que hemos analizado.

En la pagina siguiente realizamos un cuadro resumen de esta tesis,

mostrando por columnas el método, los objetivos y los resultados alcanzados.
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12. IMPORTANCIA DEL SECTOR VITIVINICOLAY ESTUDI0OS PREVIOS DEL
SECTOR AGROALIMENTARIO

La finalidad de esta tesis es el estudio de la competitividad intemacional de
las principales empresas exportadoras de la Denominacion de Origen Calificada
Rioja (DOCR), desde la perspectiva de la solucién de problemas estratégicos de

la empresa y de su rentabilidad.

Denlro de este contexlo describiremos la DOCR y su importancia en la

Comunidad Autbnoma de La Rioja.

La DOCR estad dividida administrativamente entre tres Comunidades
Auténomas, que son La Rioja, Navarra y el Pais Vasco (en su provincia alavesa).
También se suele dividir por zonas viticolas de producciéon, que son La Rioja

Alavesa, La Rioja Alia y La Rioja Baja.

En la Comunidad Autbnoma de La Rioja, CAR, la importancia de esle

sector viene determinada resumidamente por;

> En 1997, el Valor Afiadido Bruto de la industria Agroalimentaria fue de
un 37,4% sobre el total de la industria, mientras que los datos de la
media de Espafa fueron de un 15,5%, deduciéndose de estos datos su

importancia relativa respecto de la media nacional.

> Incluida en la industria agroalimentaria existe un epigrafe relevante, que
es “alimentacion bebidas y tabaco", que ocupa a un 25% de todos los

trabajadores agroalimentarios.

> Dentro del epigrafe anterior esta incluido el sector vinicola, con una
poblacion ocupada de 2.105 personas, (setenta empresas en 1997),
enlre bodegas de crianza y cooperativas, ademas de unos 1.350
cosecheros que cultivan las tierras y elaboran también vino. El total de

bodegas de la DOCR es. en 1997, de 120.

Un 80% de las bodegas son pequefias y medianas empresas, siendo 4
empresas en La Rioja las que sobrepasan los 100 trabajadores y 5 en

toda la DOCR.
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> Las empresas viticolas facturan, en 1995, un 38% del total del epigrafe

de alimentacion, bebidas y tabaco.

> En la CAR esta inscrito un 70% del viiedo y se elabora

aproximadamente, el 70% del vino declarado en la DOCR.

> Las exportaciones de vino con DOCR representan, durante el periodo

1993/1997, un 30% de las ventas totales de vino.

> Las exportaciones de la DOCR en comparacién con las de la
Comunidad Auténoma de La Rioja (CAR) representaron un 47% de

todas las exportaciones de la CAR.

> Las exportaciones de la DOCR representan, en 1997, un 18,6% del total

de vino con Denominaciéon que se exporta en Espafa.

Todos estos factores nos indican que el sector vitivinicola en La Rioja

configura un sector relevante dentro de la economia riojana.

Por otro lado, los factores que activan el mercado iniernacional son la
integracion de la economia mundial, la internacionalizacién de las transacciones
de intercambio y las crecientes comunicaciones globales, los cuales se convierten

en el centro de actuacion para conseguir una presencia efectiva en otros paises.

El entorno actual de la economia espafiola, también en la CAR, se
caracteriza por cambios significativos en las fuerzas del mercado y en las

condiciones de trabajo, tales como:

> El incremento de la competencia internacional, debido principalmente a
la globalizacion de los intercambios comerciales y a la homogeneizacion

de los gustos en los diferentes mercados,

> El nivel de exigencia creciente de los consumidores en cuanto a la
calidad del producto y servicios afiadidos que trae como consecuencia

directa la dificultad de la competitividad basada en precios;

> La concentracion y especializacién de la distribucién internacional, la
creacion del Mercado Unico Europeo y ia competitividad que ello

conlleva.
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Todos estos factores pueden dificultar las exportaciones no planificadas y
hiacen cada vez mas necesario que las empresas se planteen una salida al

exterior de forma estratégica.

Por lo tanto, el estudio de la competitividad internacional y la creacion de
valor de las principales bodegas exportadoras de la DOCR se justifica porque
consideramos que, a pesar de la importancia del comercio internacional en el
sector vitivinicola de la DOCR, gran parte no se ha planteado este cambio de
actitud hacia una internacionalizacion de un modo estratégico o lo ha hecho de

forma incompleta.

Sirva pues, esta tesis, para dar a conocer a las empresas exportadoras de
la DOCR algunas herramientas utiles para sus decisiones estratégicas de
internacionalizaciéon, a la vez que para presentar de una manera sistematica el

sector exportador de la DOCR al fin de este segundo milenio.

Varios autores e instituciones han estudiado diferentes sectores
econdmicos y las formas y consecuencias de su internacionalizacién. La revision
de los trabajos particularizados al campo alimentario, junto con la de otros de
caracter mas general, ha permitido perfilar las posibles pautas metodolégicas de

esta tesis

Asi, a escala nacional, existen numerosos estudios que tratan sobre la
comercializacién alimentaria y la estructura econdmica, productiva, etc., en
general, y de la vitivinicultura en particular. En este sentido, podemos citar las
tesis de Flores(1991) y Bjllon(1992), las publicaciones del Instituto de Reforma de

las Estructuras Comerciales, ¢IRESC0"{1981) y el estudio de Pérez(1992).

El estudio econdémico de los vinos con Denominacién de Origen Calificada
Rioja ha suscitado el interés de algunos autores, que desde diferentes 6pticas han
analizado aspectos parciales o globales del sector, como los estudios de Martin y

Albisu(1992) o los libros de Barco(1986, 1991).

Por otra parte, los mercados internacionales han sido objeto de atencion
constante por parte de los centros de comercio exlerior de paises como Francia
(CFCE), d instituto espafol de comercio exlerior (ICEX), las camaras de
comercio, donde a través de estudios de mercado e informes se recogen los

principales problemas existentes en algunas fases del proceso exportador.
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También se ha escrito sobre las estrategias competitivas internacionales y
su influencia sobre las estructuras organizativas en el sector de alimentacion vy

Bebidas en Espafia, tesis de Rico(1998).

Sobre las ventas de vino con DOCR, las fuentes bibliograficas también son
abundantes, especialmente en revistas especializadas, tales como La Semana
Vitivinicola, la Revista de Economia Agraria, el Boletin de Informacién Comercial
Espafiola, revistas locales como Berceo o Zubiri, Anuario del Consejo Regulador

de la DOCR, etc., ejemplos del interés que suscita en la Regién este tema.

Hasta la fecha ha habido multiples estudios y referencias estadisticas
dedicadas a este sector. Sin embargo, no se ha abordado desde una perspectiva
econdbmica y de organizacion de empresas el reto que ha supuesto para las
bodegas exportadoras de la DOCR la internacionalizacion de la economia. Este

espacio es el que se intentara cubrir con la presente investigacion.

Nuestro estudio se ha centrado en el subsector exportador de vinos con
DOCR, aplicando metodologias novedosas en la investigacién de esta materia,
como el analisis sectorial derivado de la aplicacion de los criterios que
Porter(1982) desarrolla, indices para valorar la afinidad y el esfuerzo de las

empresas en un pais determinado o la rentabilidad de las bodegas de la DOCR.

Asi pues, se comenzara por tratar de una forma descriptiva el sector en
general, a estudiar una serie de parametros como son las fuerzas competitivas, el

atractivo pais y su aplicacion concreta a las empresas del sector.

Esta metodologia estd ya probada en sectores tan dispares como el de la
maquina-herramienta, tesis de Rivera(1988), el del vidrio, tesis de Marbella(1990),
en sectores agroalimentarios, como la tesis de Miranda(1992), o en subsectores

exportadores de productos agroalimentarios. como la tesis de Sabater(1990).

Como puede apreciarse en el cuadro resumen n° 1.1, se han revisado
algunos de los estudios mas representativos de los analisis sectoriales aplicados

al &mbito agroalimentario y vitivinicola.

Se ha preparado una lista de elementos metodoldgicos y se ha verificado
su presencia en cada una de las publicaciones. Se observa que abundan los

estudios de caracter descriptivo, que no es poco, ya que frecuentemente recogen
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datos dispersos y generan una iniormacion valiosa para el conocimiento del

sector, pero escasean los especificos de la actividad exportadora.

Las seis primeras obras estan todas dedicadas a vitivinicultura, de las
cuales cuatro especificas de la DOCR, enmarcandolas como obras divulgativas,
mientras que las siete restantes son tesis doctorales, de las cuales cuatro son de
temas agroalimentarios (dos de exportacion), dos de sectores como la maquina

herramienta o el vidrio y otra dedicada a la direccién estratégica de empresas.

Se puede observar en el cuadro que todas las obras utilizan fuentes
secundarias ligadas al sector, pero que mientras en ias obras divulgativas las
fuentes son de instituciones oficiales, las tesis utilizan datos secundarios de las

organizaciones empresariales del sector.

Cabe sefialar que las obras que se dedican a temas de exportacion utilizan
el Censo de exportadores, obra que ya no se publica, editada por la Direccidn
general de Aduanas. Esta Direccion tampoco facilita datos de empresas para

proteger el secreto estadistico de las mismas.

También observamos que las obras divulgativas utilizan una metodologia
descriptiva del sector, realizando un analisis estructural, que si bien es necesario
para el conocimiento del sector, no aporta nada ni en las estrategias de las

empresas del sector ni en el analisis de dichas empresas en su conjunto.

Observamos que las tesis abogan por un analisis de resultados de la

industria y su incidencia en la economia.

Las tesis utilizan una metodologia contrastada para el analisis de sectores
industriales, como las de Scherer o de Porter, que le aportan una visién mas rica,

posibilitando el estudio de las estrategias que mantienen las empresas.

Esta metodologia, de analisis de sectores, permite analizar las variables de
competitividad de las empresas que componen una industria. La accién conjunta
de estas variables determina su rentabilidad potencial, enmarcando el esquema

basico de la Economia Industrial: Estructura, Conducta. Resultados.

Todas las obras analizadas son estudios de un subsector clave de una
regidon o pais, mientras que especificos de sectores exportadores son Unicamente

dos.
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Las obras divulgativas que desarrollan metodologia de estructura
econdmica utilizan estadisticas de exportacion y apenas un par de obras analizan

los paises importadores desde un punto de vista comercial en general.

Las tesis que abordan sectores no agricolas analizan si ias empresas que
lo constituyen son mas o menos rentables, es decir si son competitivas, mientras
que las tesis que estudian industrias exportadoras no aplican estos indices, por io
que no sabemos si al realizar la labor de exportacion se crea valor para la

empresa.

La mayoria de las obras elaboran, a la vista de sus resultados,

conclusiones y recomendaciones al sector.

La Tesis la hemos dividido en tres partes.

Parte Primera: Consta de dos capitulos. En el primero se realiza un resumen
introductorio, se exponen los objetivos de la tesis y en el segundo se expone la

metodologia que se llevara a cabo para alcanzar dichos objetivos.

Parte Segunda: En este apartado se reflejaran los resultados alcanzados en la
tesis, segun los objetivos fijados y aplicando la metodologia indicada en el capitulo

11, Consta de tres capitulos.

Parte tercera: En esta parte se realizara la discusion de los resultados y se

presentaran las conclusiones. Consta de un capitulo.

Capitulo L Inlroducckin 19
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1.3. 0OBJETIVOS

Segun vimos en el apartado anterior, debido a la transcendencia del
desarrollo de las exportaciones de vinos de Rioja y a la importancia que el
conocimiento exhaustivo del sector tiene para poder tomar decisiones

estratégicas, esta tesis se plantea un objetivo general:

> El estudio del sector exportador, destacando el analisis de los mercados
destinatarios de los vinos con DOCR y de la rentabilidad de las
principales empresas del sector a través del cociente entre la

rentabilidad de los fondos propios y el MIBOR a un afio.

La competitividad internacional de los paises esta ligada a tres tipos de
factores, segun Canals (1991). El primer factor estaria relacionados con e! pais o
macroecondémico (cultura del pais, coste de los factores productivos, eic.), el
segundo con el papel interactivo entre la empresa y la industria, Caves (1982) y el
tercero es el papel decisivo que tienen las empresas, Rugman (1986) y Canals
(1991).

Partiendo del tercer factor, la hipotesis econdmica subyacente al presente

estudio es que las prindpales lbodeges equatadaes ce la DOR teren e
doee nés renaaliced e e resto e les bodaes, ya e la adiviced

eqotadaa yoore indiatanate ua celermirech atanizea, inersidn en
nakeling en adivos ck filides, e, y necesiten tener caoedced para daeer
reorscs. Esta cgpeackd la nredraros nedarnte € aodente entre la reniatliced
cklos faobspgacsy intppceineés cemacach, d MBCRawna

Esta hipdtesis ce nayar cgoeaded ce autdiinrandaddn, aarodeashvoenla
vich ck laenpresg, es lagLe dularaTos oacgtaas

Para validar o rechazar esta hipoétesis, estableceremos una serie de

objetivos intermedios u operativos, procediendo de la siguiente manera:

InracLoodn, daoarach atraés dd estudio ce tres agoedics:

- Aigs désioo ek la estrudiura ecoamica dd sedor ok la DOCR,
hedetb un esoe0d éfess en d suossdor eqootad,

aonpardddo aon aras Daamiredaess ce Qign e Epaa y
Hada
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- Estudio ¢k las anoo fuarzes coptitives e FORTHH end sedor
vitMnicda

* ArdiSs ¢k la cadaa e vdlar aedido ddl sector vitviricda ¢k la
DOR

2 Adiss ck dgues vaiddes ge iniuen en la posadn ¢k ks
enpesss en d necacb inamedad, aao d aradivo (s o la
mvaliced entre enaresas en cach efs inpartedr (fluaza caitive),
eanath lcs digates podudos ge les enpresss vatkn enlcs
ddinospaises.

3 Esudiock larentaliced ek los faos prgaics caro fedor g e inpUsa
la competitviced inemedadl ¢k les enesss eqaatadass ¢k la
Deaviredn e Qigen Glificadh Rga Ddo e dra naag,
adizar 9 redimente la posadn ck las ringpdes enpoesss en
exaniares la adeoech, esdaar, 9 esss equatadaes e rdiganenla
aaa ce reauitedos a través e suraniaaliced
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El hecho de que las ventas de vino con DOCR representen de media,
durante los dltimos cinco afios, mas de un 30% sobre el global de las
exportaciones riojanas de todos los sectores y otro 30% de las ventas totales de
vino, nos induce a considerar la existencia de un sector concreto que

denominaremos sector exportador de Vino Con Denominacion de Origen Rioja.

La tradicion exportadora empieza en la segunda mitad del siglo XIX,
coincidiendo con la crisis de la filoxera en Francia, produciéndose un auge
exportador que finaliza hacia 1895, momento en que termina la crisis en Francia y

aparece en nuestro pais. Garcia (1983).

Estas exportaciones se basaron en la bondad de nuestros vinos y en ia
introduccién de los métodos bordeleses de elaboracion. A lo largo del siglo XX el
Rioja llega a todas las provincias espafiolas y se mantiene la tradicion

exportadora, aunque con una proporcion baja, inferior al 10% de las ventas.

Durante las Ultimas décadas se incrementan considerablemente las
exportaciones, a raiz de la creacion del Consejo Regulador de la Denominacion
de Origen Rioja y con el lanzamiento de campafias de publicidad alabando la

calidad de nuestros caldos y penetrando en mercados que valoran este atributo.

Las exportaciones, en litros, del afio 1996 duplican las del afio 1970. Existe
una tendencia alcista tanto en litros como en valor, con fuerte incremento en los

ultimos anos, que se ha visto reforzada con la devaluacion de la peseta.

Hay un descenso de las ventas a granel y un alza en el embotellado,
debido fundamentalmente a la decision del Consejo regulador de eliminar las

exportaciones de granel el 1 de enero de 1.993.

Europa absorbe alrededor del 80% de nuestras exportaciones, siendo los

paises de la UE los principales clientes con el 65% del tolal.

Por todo ello, se define claramente como subsector a las exportaciones
riojanas de vino de Rioja, y se va a analizar su evoluciéon y funcionamiento
mediante diferentes enfoques, entre los que destaca el de la direccion estratégica

de la empresa.
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Concretamente, el analisis se centrard en los principales paises
importadores de vino de Rioja y un grupo significativo de empresas exportadoras

integradas en la Denominacion de Origen Calificada Rioja.
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2.1. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ECONOMICA DE LA DOCR.

En un primer estadio, la relevancia de un sector vendra descrita por un
estudio retrospectivo de sus elementos estructurales. Tales elementos seran de

indole econdmica, sociologica, etc., dependiendo del objetivo del estudio.

En este apartado queremos observar aquellas variables econdmicas que
nos describan como es un sector determinado, el vitivinicola, que pertenece a la
industria agroalimentaria. Eslas referencias describiran todas las aclividades
desarrolladas por los agentes que intervienen en el proceso de elaboracion de la

materia prima, la uva, y el producto final, el vino, y su puesta en el mercado.

El andlisis lo desarrollaremos de la Denominacion de Origen Calificada
Rioja, DOCR. Para obtener un primer acercamiento a su estructura econémica,

enumeraremos seguidamente las variables que definiran al sector:

Stuedon A4 sector vitMnicda end Mutby enEspea
Denanrinedén ce Qigen Cilificach, Rigia, DOR

Distribucion Administrativa.

Marco legal.

Superficie de vifiedo: distribucion por CC.AA. y por variedades

Produccion de Uva segun variedades y color.

Elaboracion de vino con DOCR

Comercializacion Interior y Exterior
Compaadn ¢k la DOCR an dirss cBOminedass nedaees Y
eugaees

El material empleado en este apartado ha sido elaborado basandonos cn
una investigacion de Antofianzas y San Martin (1997) , financiada por la

Universidad de La Rioja e inédita hasta el momento.
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2.2. ANALISIS DE LOS SECTORES INDUSTRIALES

Las primeras aproximaciones al concepto de sector toman como base de
definicion las empresas que operan en el mismo y la actividad principal que

realizan.

Por ello, los grandes sectores se suelen dividir en ramas de actividad. Una
definicion cercana a lo que puede ser una rama de actividad es la que dan los
profesores Hax y Majiuf (1984) al entender que "una industria puede ser definida
como un grupo de empresas que ofrecen productos o servicios que son

sustitutivos cercanos unos a otros".

Porter (1982:25) propone aceptar como definicion operante de un sector
industrial "un grupo de empresas que producen productos que son sustitutivos
cercanos entre si". Ante la posibilidad de quedarse en una definicion un tanto
abstracta, dicfio autor opta por iniciar su trabajo mediante la introduccion y
desarrollo del concepto de analisis estructural. Este andlisis permitird fijar
posteriormente con mayor rigor la definicion y los limites que enmarcan el sector

industrial.

Hax y Majiuf (1984:262) sefialan que "el analisis de la industria y de la
competencia es un proceso para definir lo mas relevante del entorno de una
empresa, asi como para identificar y caracterizar el comportamiento de los

competidores mas significativos en un determinado mercado".

Hay. segun estos autores, dos métodos para llevar a cabo este analisis que
son:

1 El andlisis de los estados financieros.

2. El método basado en los planteamientos de la economia
industrial, el cual ha sido incorporado por Porter para el analisis de

sectores industriales y de la competencia.

Entre los trabajos mas importantes que analizan la estructura de un sector
industrial destacan los que se recogen en el cuadro 2.1. En dicho cuadro
aparecen reflejados los factores, que segun los autores considerados, son los mas

relevantes para la definicion de un sector.

32



Cuadro N» 2.1. ESTRUCTURA DE UN SECTOR

F.M. SCHERER. (1973) M.E. PORTER (1980) JACQUEMIN (1982)
1. NUmero de vendedores 1. Fuerzas competitivas 1. Naturaleza de la

1.2 Intensidad de la rivalidad de
los competidores

1.3 Presién de productos

sustitutivos

1.4 Poder negociador de los

clientes

1.5 Poder negociador de los

proveedores
2, Diierenciacién de 2. Concentracion del sector 2. Diferenciacion de
productos industrial productos
3. Barreras de entrada 3. Grado de madurez industrial. 3. Barre'-as de entrada
4. Estructura de costes 4. Riesgo de competencia 4. Grado de

internacional concentracion

5. Integracion vertical
6. Estructura conglomeral

Fuente: Elaboraciéon propia a panirde Bueno (1987)

El enfoque de Porter se basa en el concepto de andlisis estructural
derivado de los esquemas de estudios de Economia Industrial establecidos en
torno al concepto de estructura, comportamiento y resultados. Uno de tales

esquemas es el propuesto por Scherer que reproducimos a en el cuadro 2.2
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Cuadro n« 2.2. ESQUEMA DE ANALISIS ESTRUCTURAL

OFERTA DEMANDA
Materias primas Elasticidad del precio
Tecnologia Productos sustitutivos
Sindicalismo Tasas de crecimiento
Durabilidad del producto Estacionalidad y caracter ciclico
Valor i peso Meétodo de venta
Politicas de gobierno Tipo de marketing
1

ESTRUCTURA DE MERCADO
NUmero de compradores y proveedores
Diferenciaci6ti del producto
Barreras de entrada
Costes de estructura
Integracion vertical
i
CONDUCTA
Comportamiento del precio
Estrategia de producto y publicidad
Investigacion e innovacion
Inversiones Industriales
Tacticas legales

i
RESULTADOS
Produccion y eficiencia en la asignacion
Progreso
Pleno empleo
Equidad

Fuente: Tomado de Scherer (1980:4)

Dicho enfoque supera la direccion Unica de causalidad que el paradigma de
la economia industrial postulada, segun el cual la estructura determinaba la
conducta de las empresas y ésta los resultados. En el enfoque de Scherer la
estructura del mercado influye sobre la conducta de las empresas y ésta sobre los
resultados pero, a la vez, se pone de manifiesto que la conducta de las empresas
puede alterar las estructuras del mercado llevando, a su vez. a las empresas a

nuevos comportamientos y resultados.

Los resultados reflejan los logros alcanzados por las empresas en materias

de produccion, crecimiento, beneficios, progreso, empleo, etc.

Seguin Jacquemin (1982:11): 'ESOS resLitedos S corseaada ¢k les
dversss aariireaaes ok estnjdurasy ce caoludas.
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Como sefiala Porter (1982:25): "El ardlids estnoiud es € sgate
fuchnea para famuar la estraiegia comptitivel'. picho analisis tiene como

soporte el estudio de las cinco fuerzas competitivas bésicas que actian sobre el

sector industrial y sus implicaciones estratégicas, las cuales son:

1 Amenaza de nuevos ingresos
La amenaza de nuevos ingresos en un sector industrial depende:

> De las barreras de entrada: Bajo este concepto se agrupa a un
conjunto de factores de tipo econdmico, social e institucional que
constituyen un freno o impedimento para el ingreso de nuevas
empresas al sector. Tales factores se agruparan en las siete

categorias siguientes;
1 Economias de escala
2. Diferenciacion del producto
3. Requisitos de capital
4. Existencia de costes cambiantes
5. Acceso a los canales de distribucion

6. Desventajas en costos independientes de las economias

de escala(localizacion, curva de experiencia, etc.)
7. Politica gubernamental

= De la reaccion de los competidores existentes. ( Crecimiento del
sector, exceso de capacidad productiva, activos muy

especializados

2. Poder negociador de los proveedores

Una de las causas de la rentabilidad alcanzable por las empresas en

cualquier sector liene como una base importante el valor que tal sector genere.

Que el sector pueda apropiarse de ese valor, en parte, depende del poder

de negociacion anle sus proveedores y clientes.
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3. Poder negociador de los compradores o clientes

El mismo tipo de fendbmeno condiciona o determina la posicion de poder del
eslabon de la cadena formado por los clientes, un “status quo" de poder fuerte,
por parte de los clientes, merma rentabilidad al sector industrial que las
aprovisiona, apropiandose de una mayor parte del valor afiadido lotal objeto de

distribucion.

Al igual que en el caso de los proveedores, las condiciones que determinan
el poder de los compradores pueden y de hecho varian con el tiempo o como

resultado de las decisiones estratégicas que toman las empresas.

Por otra parte, el grado de poder de los compradores, depende no sélo de
las condiciones sefialadas como algo externo que viene dado, sino ademas de las
acciones que tales compradores emprenden para romper el poder de los

oferentes, aumentando el propio.

Scherer (1980:307 y s.) sefiala al menos tres formas a través de las cuales
los compradores pueden reducir el poder de los oferentes y aumentar el propio:

1 Emitiendo amenazas creibles de integracion hacia atras.

2. Agrupando pedidos.

3. Enfrentando a unos oferentes contra oiros obteniendo asi ventajas en

el precio.

4. Amenaza de productos sustitutivos

El analisis de las condiciones en las que pueden aparecer productos
sustitutivos es un cometido fundamental para la génesis de una posicidon
competitiva solida y duradera. Detectar posibles sustitutos de un producto requiere
un conocimiento profundo de la funcién que el producto realiza mas que el
examen de otras similitudes mas superficiales. Al igual que el poder de
negociacion de los proveedores y de los clientes y la amenaza de posibles nuevos
Ingresos al sector, la amenaza de productos sustitutivos resta rentabilidad al

sector.

El grado de sustitucién, complementariedad o independencia de los
productos sustitutivos viene medido por las elasticidades cruzadas. En este

sentido Lambin (1987) sefala que el concepto de elasticidad cruzada permite
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medir el grado de interdependencia entre productos vendidos bajo una misma
marca o por una misma empresa e identificar el sentido de la independencia alli

donde exista: complementariedad o sustitucion.

5. Rivalidad entre los competidores.

La existencia de un cierto grado de rivalidad entre competidores da origen a
movimientos competitivos de caracter ofensivo y defensivo bajo un modelo o
patron de accion y reaccion que puede terminar dejando a la empresa que tomo la
iniciativa y al sector en una situacion méas desfavorable que aquélla de que se

partia.

Ei nivel de rivalidad depende de diferentes factores estructurales entre los

que cabe enumerar:
1 El ndmero de competidores y el grado de equilibrio
2. El orado de crecimiento del sector
3. El nivel de costes fijos
4. Falta de diferenciacion
5. Incrementos de capacidad
6. Naturaleza diversa de los competidores

7. Fuertes barreras de salida del sector.

Una vez que se analicen las fuerzas fundamentales que determinan el nivel
de competencia del sector, la empresa estara en condiciones de establecer su

posicion y elaborar una estrategia competitiva.

Para eilo tendra que analizar en qué negocio estd, ya que partimos de la
idea béasica expuesta por Porter (1982:52) de que '7a cHinadn ce tnssdormes
lomano e la cefinadn ce doce desea conetida epred.

El elemento comdn para definir un negocio es la funcion que atiende el

producto segun el mercado al que va dirigido. En este sentido es clara la posicion

de Abell (1980) cuando afirma “ Se trata ok degir ura teadaga, ures fudaessy
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uts dietes a quees e, 1o e degr edusvarente praddos para
Ofertario®

La definicion de negocio implica decisiones estratégicas de la empresa para
ubicarse en el mercado. La rentabilidad y la competitividad de la empresa

dependen en gran medida de como se sitla la empresa en el mercado segin su

tecnologia, sus clientes, y las funciones de sus productos y de sus clientes.

El material empleado para el andlisis del sector vitivinicola de la DOCR ha
sido elaborado basdndonos en una investigacion cientifica, financiada por la
Universidad de La Rioja e inédita hasta el momento, realizada por Antofianzas y

San fvlartin (1997) y en estudios sectoriales.
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2.3. ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

Porter (1987:55) sefala que para analizar las fuentes de ventajas competitivas es
necesario contar con un instrumento que permita analizar todas las actividades
que realiza la empresa y como se interrelacionan. El concepto que va a utilizar

dicho autor y que intentaremos aplicar a nuestro trabajo es el de CADENA DE

VALOR.

La cadena de valor muestra como se genera el valor de la empresa y para
ello divide la actividad general de la empresa en actividades estratégicamente
relevantes para entender el comportamiento del coste y ias bases actuales o
potenciales de diferenciacion. Una empresa consigue ventajas competitivas
ejecutando mas econdmicamente 0 mejor que sus competidores las distintas

actividades gue configuran la actividad general.

Hergert y Morris (1989:177) sefialan: "H ardliss ¢k la cacba e vdlar es
N ndob para desoopoer les advicedss inemes ¢k la enpesa
estradgaTene rdeantss y etacl U inpedo en d aonpataiaio cd
asey ck ladferardanai.

En la cadena de valor aparecen dos conceptos importantes, que son:

> Las actividades de valor: son las distintas actividades que la
empresa realiza en el desempefio de su funcion, tales como las
de disefio, produccion, comercializacion, entrega y apoyo de sus

productos.

~ El margen, definido de una forma amplia, es la diferencia entre el
valor total que crean el conjunto de actividades desarrolladas y el

coste en que se incurre por su realizacion.

Cada actividad de valor UTILIZA o EMPLEA una amplia variedad de
recursos que pueden ir desde el consumo de inputs productivos y ei empleo de
recursos humanos, hasta la aplicacion de una determinada tecnologia y a la vez
CREA un valor que aporta a la cadena de valor total. La diferencia entre el coste
de los recursos empleados en cada actividad y el valor creado es el margen

correspondiente a tal actividad.
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La identificacibn de las aclividades de valor requiere aislarlas y
diferenciarlas de la forma mas Util para el andlisis estratégico, por lo que la
clasificacion resultante puede no coincidir con las usadas con propésitos

contables.

La mayor parte de los conceptos que a continuacidon se presentan
corresponden a las aportaciones de Porter (1987), quien clasifica las actividades

de valor en actividades primarias y actividades de apoyo.

Las actividades primarias son ias correspondientes a la elaboracion y
distribucion del producto, logistica interna, logistica externa y servicio posventa.
Aquellas otras que proporcionan factores productivos (elementos materiales,
tecnologia, fuerza de trabajo) y la infraestructura necesaria para el normal

funcionamiento de las primarias se denomina actividades de apoyo.

Bueno (1987) indica que la “cadena de valor afiadido” (CAV) es un sistema
de actividades interdependientes o relacionadas que terminan en la obtencion de
un margen final. De manera que lo que realiza una de ellas afecta al coste o

rendimiento de otra".
Como resumen puede decirse que el andlisis de la CAV permite;

1.Descomponer la actividad global de la empresa en actividades

estratégicamente relevantes.

2.ldentificar las interrelaciones entre aclividades de la CAV de la

empresay las que se producen con proveedores y compradores.

S.Deteclar las ventajas competitivas que la empresa posea o0 pueda
llegar a poseer en las actividades de valor y en las relaciones que

existen entre ellas.
4. Determinar qué actividades conviene realizar y cuales contratar.

5. Establecer la contribucion de cada fase al coste del producto
cuando la CAV se utiliza para analizar la estrategia de liderazgo en

costes.

S.Establecer la contribucion de cada fase al valor de mercado

cuando la estrategia que se investiga es la de diferenciacion.
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Una vez analizada la CAV, tenemos la herramienta para decidir si las
ventajas competitivas que queremos en nuestra empresa son en Coste o0 en

Diferenciacion.

Definimos el “ambito competitivo" como la amplitud en que desarrolla o
puede desarrollar una empresa sus actividades. Si combinamos la eleccion de un
tipo de ventaja y de un ambito competitivo determinado, encontraremos el camino

hacia la estrategia competitiva deseada.

El material que se ha utilizado en este apartado proviene de un trabajo de
campo que el autor realizdé con alumnos del penultimo curso de la licenciatura de
administracion y direccion de empresas, LADE, en el afo 1997, en el que se
analizaba el sistema de informacion de dos bodegas, una de un cosechero y otra
de crianza, pequefias de tamafio, pero con todas las fases muy bien

diferenciadas.

El nombre de estas bodegas no se facilita por el respeto y la discrecion
hacia las personas que nos dejaron entrar en sus empresas y que nos pidieron

explicitamente que no divulgaramos sus nombres.

En el apartado 4.4. del capitulo IV calcularemos la distribucion del valor
anadido en las distintas fases en las que hemos dividido al sector. Estas fases son
vendimia, molturacion, elaboracion del vino base, embotellado, crianza vy
distribucion.

El calculo lo realizaremos imputando las diferentes clases de costes por
naturaleza (mano de obra, materias primas, etc.) a las diferentes fases y a los
diferentes productos, definiendo como tales al vino joven y a los vinos con crianza

0 envejecido (crianza, reserva y gran reserva).

Ponderaremos los costes de cada fase en cada producto en funcién de la
proporcién de ventas que a nivel nacional se realiza para cada productoi. Una vez
imputados lo comparemos con el precio de venta2 y obtendremos un porcentaje

del valor afiadido que cada fase tiene.

1 B d paiob 194195 la neda o les vetss e los didinlos tipos ce uiks an s, ssgn U
' @&éﬂdﬁz&&i@&dﬁﬁ&i@&%?,@b%mz A » San” Martin
y

2 Fuente Consgeria ok AgiaHura Ganedkeriay Desardlio Rurdl ddl Goaiemo ok La Rigias o, Estedistica. 1997
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Esle proceso, que es una sencilla impulacién de costes por naturaleza a las

distintas fases, ya fue elaborado por Marbella(1990), para el sector del vidrio.
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2.4. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL Y ESPECIFICO (Competencia

Actual)

El analisis se centrara en los principales paises importadores de vino de
Rioja y en un grupo significativo de empresas exportadoras integradas en la

Denominacién de Origen Calificada Rioja.

La fvletodologia que se va a emplear es la conocida como Direccidn

Estratégica de la Empresa.

Se seguira la metodologia de Porter (1982), sintetizada en el cuadro 2.3,
que Bueno (1987) utiliza para describir un proceso de resolucion de problemas

estratégicos empresariales:

Cuadro n» 2.3. ORGANIZACION DEL PROCESO

ANALISISY p DEFINICION DE
PRONOSTICO DEL M OBJETIVOS vy

ENTORNO i
ELABORACION IMPLANTACION CONTROL
ANALISIS INTERNOj FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO
Y DETERMINACION | \/ SELECCION ESTRATEGICO
DEL | DE
POSICIONAMIENTO | ESTRATEGIAS
ELABORACION IMPLANTACION CONTROL

En este apartado enfatizaremos el estudio de la primera fase, el ANALISIS.

En el analisis, ya clasico, de una empresa que pertenece a un determinado

sector industrial, existen dos formas de andlisis:

> N0 o analisis de las variables que afectan a la parte interna de la

empresa que estamos estudiando en concreto
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> EXterno o analisis de las variables del entorno, que pueden ser, a su vez:

X, Vanables Garerdes, Ogue afectan en mayor o menor medida a
todas ta empresas, sin importar de qué sector sean y que

determinan el estado del Btomo Gernerd
2 Vanddes I'spedﬁms, cuyos valores estaran totalmente

influidos por el sector al cual la empresa pertenezca y que

denominaremos BNtamo Egpedifico.

Ahora siguiendo el modelo de Canals (1994), estudiaremos los factores que
Influyen de manera notable en las estrategias internacionales de la empresa, a

través de una serie de indices o variables cuantitativas.
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2.4.1 Entorno general. Eleccidén de paises para exportar

Para entender el concepto de " Entorno " conviene gque nos remitamos a la
definicion de Mintzberg (1984:37):"Es toob agHlo Lk €s gap a la enppea
ano agmzaam Posteriormente, Bueno (1987), comenta el concepto de
"Escenario”, mas amplio que el de entorno al incluir tendencias sobre el estado

futuro del conjunto de variables que componen el estado general.

El concepto de entorno se puede ampliar al incluir los diferentes niveles:
asi, nos podemos encontrar con un concepto de entorno mundial, de pais, de
region o incluso local. (Este ultimo es el mas facil de entender cuando hablamos

de una empresa en concreto).

En este estudio vamos a pensar que las empresas exportadoras de vino
con DOCR se ven influidas, principalmente, como subsector, por el entorno
general o mundial (evidentemente esta influencia sera de poca consideracion) y el
del pais, ya que en este entorno si que vamos a poder ver la evolucion de los

distintos factores en los que clasicamente se divide el estudio del entorno del pais.

La clasificacion tradicional de los factores que influyen en el entorno en el
ambito de un pais es la siguiente:

1 Factores Socio -Culturales.

2.- Factores Econdmico - Industriales.
3.- Factores Tecnoldgicos.

4.- Factores Socio-Politicos.

No comentaremos los niveles de region y locales, ya que la influencia en

este sector exportador es mucho menor.

En el entorno mundial se analiza como se espera que evolucione el
"Mundo”, en un futuro,. A modo de ejemplo citaremos los trabajos de la OCDES3.
ARTHUR ANDERSEN & CO: El mercado uUnico Europeo, Predicciones USA para
los 90, Fortune, XI, 1988, etc. Sera dificil, entonces, conocer la influencia directa

sobre el sector de exportacion de vino con DOCR, ya algunos de estos estudios

3. OCDE Do, d Eoonamic ad Stadidlic nreirs Eoonarnric Indicalars, Feb, 63y 83, Nov. (B
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adolecen de falta de precisiébn y no son mas que una enumeracién de posibles

sucesos esperados en funcidén del autor.

Por lo tanto, en esta tesis estudiaremos como se comportan algunos

factores que afectan el &mbito de un pais, dentro del entorno general.

Como son empresas exportadoras, no sélo habra que tener en cuenta el
entorno donde estan localizadas, sino incluso el entorno del pais donde estan
localizadas las empresas importadoras, ya que es donde se vende el vino con
DOCR. Para lo cual vamos a determinar cual es la importancia de los diferentes
paises importadores para las diferentes empresas exportadoras, y de este modo

veremos si el sector esta mas o menos concentrado en un grupo de paises.

Los datos los obtendremos del Censo de Exportadores, Partida Estadistica
n° 22042123110E, o del Consejo Regulador de Denominacion de Origen
Calificada Rioja y calcularemos las aﬂascbpatapaac’n de cada uno de los 7
paises méas importadores de vino con DOCR, en relacion con las exportaciones

totales de vino con DOCR durante los mismos afnos.

El célculo de estas cuotas se realizara dividiendo el valor exportado de vino
con DOCR a cada uno de los paises, en cada uno de los afios entre el valor total
del afo. {Los datos recogidos en el Censo son de las empresas que exportan mas

de 15 millones de ptas. anuales).

Cuadro 2.4. Evolucion de la sunna de las cuotas de participacion, en valor. 13/74 paises.

Fuente: Elaboracion propia a partir de diversas (uentes.5

4 Los Sete paisss, 7P. Reino Unich, Aleania. Quiza, Suedia. Dinenarca. EEUU. Hdanda, Los trece peises I
I@?Pm(&mé%l.\ﬁezﬂa%gca,lnam%@
S Marories dd Gonsgjo Regulador e la DOCR, Verics afios
MARTIN, DOLORES y ALBISU, LM (1992).: O nrercado o vino ce la Derarnrineddn de Cligon Ridia, Ministieo
obAg%lUUIa Paa{dirrmadm%nui(mml.N.lA, Serie Eoonomian 3 -
BARCO, E.(1991): Ardlisis cke tnsecty; Hl Rigia, Serie Estudios i 23 Gabieno LaRigia

45



El total de litros exportados por l@ DOCR, desde 1970 hasta 1996, para los

siete primeros paises es la siguiente, en miles de litros:

Cuadro 2.5. PAISES POR VOLUMEN DE IMPORTACION (miles litros)

PAIfFfi CANTIDAD

1 SUIZA 172.870

2 REINO UNIDO 100.577

3 Al FMANIA 90.811

4 SUECIA 7R

5 DINAMARCA 71.597

8 EE.UU. fil .Afi5

7 HOLANDA .5? R89

C VEDA7 72.48%

Fuente; Elaboracion propia a partir de diversas fuentes

El total del valor exportado por la DOCR, desde 1970 hasta 1996, para los

siete primeros paises es ia siguiente, en miles de pesetas:

Cuadro 2.6. PAISES POR VALOR DE IMPORTACION(miles ptas.)

PAISES VALOR
1 REINO UNIDO  r?0.137.310
2 ALEMANIA P5.R92.200

SUIZA 24.115.560
4 SUECIA ?1 5fi0.5R5
5 DINAMARCA 21.044.123
6 EEUU. 14.6,58.718
7 HOLANDA 12.694.380

C. MEDIA 7 75.49%

Fuente: Elaboracién propia a partir de diversas fuentes ®
De los datos anteriores se desprende que los paises objeto de estudio son
los siete que estan en los cuadros anteriores 2.4, 2.5y 2.6, en el mismo orden en
volumen y en valor, excepto Suiza, que esta a la cabeza en volumen, pero luego
baja hasta el tercer puesto en valor, debido principalmente a las importaciones

masivas gque en su di'a hicieron de vino a granel.

Una vez que tengamos los principales paises objetos de estudio, que son

de la UE principalmente, interesar4 conocer los factores en los que se pueda

profundizar.
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Estos factores son: aspecto sociocultural, tecnoldgico, sociopolitico y
econdmico-industrial. Sin embargo, no todos éstos evolucionan de la misma
manera. ; Se podria pensar en un cambio de costumbres en todos los paises de
la UE?, Y si se produjera, ; Afectaria al sector exportador de vino con DOCR?.
Por lo que quizd convendria insistir en aquellos factores en los que van a
evolucionar o se puede estudiar su evolucion, y por ello estudiaremos las

variables que pertenecen al entorno econémico.

Asi pues, para cada pais comentaremos los aspectos relevantes sobre la
evolucion de sus importaciones de vino con DOCR y analizaremos sus

tendencias.

Atractivo Pais

Este término es utilizado en el area de comercializacién de productos para
expresar la capacidad de un pais determinado para ser atractivo para una
determinada empresa de un sector, cuando se estudia su cartera internacional
selectiva de acciones de comercializacion, fvlartin (1988:133y s.)

Este concepto podria estar relacionado con el de "Competitividad de un
Pais", Boston Consulting Group (1988:65 y s.), o el de "Ventajas Especificas de!
Pais, VEPs " de Rugman (1988:88), o incluso el de " Plataforma Global” de Porter
(1988:88) .

El estudio del indice Pais lo realizaremos con el andlisis de varios indices
intermedios o variables para los paises importadores de vino con DOCR.

1.- indice de crecimiento de la poblacion, (I. HABIT.). Estudiaremos si el

mercado potencial puede incrementarse substancialmente.

2.- Crecimiento del PIB (I. GDP.)- Con ello incluiremos la disponibilidad de

los consumidores a incrementar, mantener o disminuir su gasto en el vino

con DOCR.
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3.- Crecimiento de las importaciones del vino con DOCR (I. EXP. V.R.).
Esto lo mediremos mediante el calculo de las lasas de crecimiento medias,

para cada pais, en el periodo de 1984 a 1993.

4.- Numero de competidores significativos (N« COMPETID.). Cuanto mayor
sea el numero de competidores de la DOCR en un pais determinado,
mayor sera la posibilidad de que tengamos un incremento de la
competencia, y por lo tanto, mas atractivo serid este pais. Contaremos
aquellas empresas que tengan una cuota media superior al 0.05% en cada
pais.

5- Concentraciéon de los competidores en este mercado (CONCENT.
COMPETID.). Este nivel de concentracion lo calcularemos a partir del
concepto de sector Fragmentado de Porter (1982:80 y s.), que dice: " ...un
sector indusirial en el cual ninguna empresa tiene una participacion
impeliante en el mercado y puede ejercer suficiente influencia sobre el
resultado del sector industrial. La nocién esencial... es la ausencia de
lideres...". Consideraremos la suma de los porcentajes de cuotas de
mercado medias de los 4 primeros exportadores de vino con DOCR a cada
pais. Una vez calculado el indice, cuando mas concentrado esté un pais,

mas féacil serd penetrar, y por tanto, menos atractivo sera.

La aplicacion de la metodologia del atractivo pais requiere que el
investigador establezca unos intervalos para que los valores de las diferentes
variables puedan residir. Esta forma de actuar puede parecer discrecional o
arbitraria; no obstante, en los trabajos empiricos es algo habitual (recuérdese, por

ejemplo, la eleccion del 95% en los contrastes de hipotesis).

Asi pues, la clasificacion del indice Atractivo Pais, la llevaremos a cabo
estableciendo intervalos para cada variable asignada anteriormente y una
puntuacion para cada uno de esos inten/alos: tres para Muy Atractivo, dos para

Atractivo y uno para Poco Atractivo, segun el cuadro 2.7.

De esta forma, se sumaran los valores parciales que componen cada

variable, correspondientes a cada pais, hasta obtener un resultado final.
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Este resultado nos permitird ordenar los paises segun este criterio de
interés o de atraccion. De esta manera, las bodegas tendran una guia de los

paises destinatarios de sus exportaciones de vinos con DOCR mas ventajosos.

Cuadro n® 2.7.. Intervalos para las variables definidas en el Atractivo Pais.

1EXP.V.R. 1G.D.P. 1HABIT. N« CONCENT.
COMPETID. COMPETID.
MUY ATRACTIVO 425 +1,49 +1,10 +6 +0.33%
ATRACTIVO +15/+24 +1,31/1,48 +1,05/1,09 5/6 0.10%/0.32%
POCO HASTA+09 HASTA+13  HASTA 4 ~0.10%
ATRACTIVO +1,049

Fuente: Elaboracion propia a partir de varias fuentes. 6

Entonces, emplearemos un método de toma de decisiones, denominado de
la Ponderacién, que consiste en construir una funcion objetivo cuyo resultado sera
la suma de la multiplicacion de las diferentes variables que influyen en la decision,
por un factor de ponderacién. Este método esta incluido entre las llamadas

técnicas generadoras, estudiadas por Guerras (1989)

En nuestro caso ponderaremos por tres el nimero de competidores y la
concentracion de competidores, ya que consideramos que son las que mas
afectan al sector de la exportacion de vino con DOCR y elaboraremos un cuadro
con los paises y su clasificacion segun sean ATRACTIVOS (entre 18y 20 puntos),
MUY ATRACTIVOS ( +21 puntos) O POCO ATRACTIVOS (17 o menos puntos).

a FuerleElROESTAT EHml\/aantga(if; ndcads,ATual) (Natiordl Accoonts Kiain \dunel
cb(IDE)yOerso ‘nircantiles Martories anuekes Varios alVK. Los

lalzha&kmselcmaabtrasdldardm dlas
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2.4.2 Entorno Especifico. Analisis de la competencia de las principales

empresas exportadoras de la DOCR.

En el cuadro 2.8. observamos cual es el lugar que ocupa la empresa respecto
a sus competidores cuando lia elegido el niumero de paises al que pretende
exportar o al que ya esta operando, y la gama de productos que puede ofrecer.
Esta es la primera decision critica para iniciar o profundizar en su proceso de

internacionalizacion.

Cuadro n®2.8. Decisiones criticas para internacionalizacion de las empresas

©

A

A m plia

Gama de

productos

Estrecha

Local Global

NUmero iie paises

Fuente: Canals(1994)

La segunda decision critica que debe tomar la empresa es como se
posiciona la empresa respecto a sus clientes y a sus competidores. En definitiva la
empresa ha de ver qué lipo de ventajas ofrece su producto para satisfacer las

necesidades de sus clientes.

Los factores que influyen en la posicion de la empresa pueden ser internos
y externos: los primeros reflejan los atributos propios del producto (calidad, coste,
servicio posventa...} y aquéllos que reflejan las capacidades y recursos de la
empresa, (instalaciones suficientes,...): los externos son la posicion de los
competidores, tanto locales como extranjeros, las preferencias de los
consumidores locales, canales de distribucion, publicidad, ritmo de innovacién

tecnoldgica, etc.
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Generalizando, las opciones de una empresa para posicionarse son dos: la
primera es ofrecer un producto mas o menos estandarizado, pero a un precio
menor que la competencia, y la segunda, ofrecer un producto con un alto valor
para el posible cliente, y si ese cliente percibe ese valor superior, imputar un
precio mas alto. Estas dos opciones se miden en todos los mercados o
intercalando opciones, 0 en segmentos determinados de esos paises. En la
cuadro n 2.9 reflejamos estas estrategias genéricas.

Cuadro nM®2.9. Estrategias genéricas
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de Canals (1994)

Un esquema lo desarrollaron Guarnizo y Sabater (1989:351 y s.), en el cual
argumentaban que el analisis de estos factores esta formado por un conjunto de

tres dimensiones:
1 Caracteristicas comunes del sector industrial.
2. Caracteristicas del grupo estratégico

3. Posicidon de la empresa dentro del grupo.

El punto 1 mostrara las oportunidades y riesgos del entornoy el punto 2y 3

los puntos débiles y fuertes de la empresa

Para el estudio de la competencia estableceremos dos apartados:
1. Quiénes son los competidores actuales del sector exportador de
vino con DOCR.

2. Cual es la importancia de cada uno.

El analisis de la competencia actual, en el ambito especifico, de las

empresas exportadoras lo haremos desde dos ambitos:
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> pais-mercado, donde analizaremos los competidores actuales de
este sector en los mas importantes mercados exteriores,
identificando cada pais con un mercado diferente. Asi,
intentaremos ver si existe una especializacion de los

exportadores por paises y mercados.

> competidor: donde observaremos si cada competidor tiene
diversificada su cartera de mercados, y/o su cartera de productos,
después de analizar la importancia de las principales empresas
exportadoras (competencia general) y observar cuéles son los
principales competidores en cada uno de los principales
mercados. Aqui veremos cual es y ha sido su "campo de

actividad o Unidad de Negocio" Bueno (1987).

Es decir, cuales son los productos diferentes que ofrece, sélo en la
vertiente exportadora, y en qué mercados los ofrece. Esto nos ayudara a
determinar la existencia de diferentes” Grupos estratégicos de diversificacion “
Porter (1982) en funcion de si exportan o no diferentes productos y si lo hacen o
no a diferentes mercados, aunque se utilizara para ver grupos estratégicos en

sectores completos, léase por ejemplo automovil.

Los datos para la elaboracion de este apartado son de realizacion propia, a
partir del “ Censo Oficial de Exportadores, editado por el ICEX y recogidos desde
el afo 1984 hasta el afio 1993, dltimo afio de publicacién. En los afios 1986 y
1988 no se publicaron datos. Esta publicacion estid dividida en dos grandes

bloques:

Un primer bloque, denominado “ Censo Alfabético “, en el que se
expresan alfabéticamente datos de exportadores que el afio anterior
superaron una cierta cifra de exportaciéon, en 1993, 30 millones, donde
aparecen: la cifra total de exportaciones de cada exportador; los cuatro
productos que exportdé con mayor valor del tolal exportado por la empresa,
en nuestro caso solo la diferencia entre blancos y tintos con DOCR; el
porcentaje que la empresa exportd, respecto del total de sus exportaciones
a los cuatro paises principales clientes de esta empresa y el porcentaje de

incremento de las exportaciones totales respecto del afio pasado.
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Un segundo blogque, denominado “ Censo Arancelario contiene una
clasificacion de los principales exportadores de diferentes productos
clasificados siguiendo el arancel de aduanas vigente en cada afo, hiasta
cubrir un cierto porcentaje del volumen de exportaciéon de cada posicidon
estadistica, destacando los datos de valor exportado, por cada empresa, de
esa posicion estadistica y el porcentaje del total de exportaciones para

cada empresa que envid a sus cuatro principales paises clientes.

También hemos recopilado el consumo de vino de calidad?, en his.. de los
siete paises estudiados y lo hemos relacionado con las importaciones de vino con
DOCR que dichos paises realizan. Por lo tanto, con una simple division,

calcularemos la cuota media que cada exportador tiene en cada pais estudiado.

Por lo tanto, en el apartado 5.3 del capitulo V. estudiaremos estos factores
que influyen en el conocimiento del sector en el que una empresa desarrolla su
actividad, asi como también trataremos de demostrar la existencia de grupos

diversificados y la posicion que tienen algunas empresas en €sos grupos.

Se considerard que una empresa tendra sus ventas concentradas si las
cuotas de participacion medias de los cuatro primeros paises, suman mas del

40% de sus exportaciones totales, Porter (1982).

Mapa de Diversificacién

Crearemos un "Mapa Estratégico de Diversificacion*, de las principales
empresas del sector, clasificAndolas en el eje de ordenadas segun el niUmero de
mercados donde exportan y en el de abscisas segun el nimero de productos

exportados a esos paises.

La confecciéon de los dalos para detemiinar el negocio de cada empresa es
elaboracion propia a partir del Censo de Exportadores, utilizado en apartados
anteriores, aunque solo podamos saber si vende tinto embotellado y/o blanco

embotellado, y no de todas las empresas, sabiendo exclusivamente a qué paises

exporta.
7. Ruonla Gamigdn Eu%m DGM-Agiadfura Bilan MitivinicdB ce 'Union BrDpdm a travks e la Federaddn
Eafdadd vino, d U.S. Wino Indlilute y la Secretaria ok funion Su/e des paysars.
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Para determinar el mapa estratégico de diversificacion, obtenemos los

datos de la unidad de negocios, sabiendo que contamos con que las empresas

venden uno o dos productos, vino tinto o blanco, embotellado con DOCR,

ponderado por el mayor o menor numero de paises a los que cada empresa

exporta.

Fuerza Competitiva

Por Fuerza competitiva entendemos la aplicacién, en mayor o menor

medida, que cada exportador hace en los diferentes paises estudiados a los que

exporta.

Lo calcularemos a través de la conjuncion de dos variables:

1. Cuotas medias de participacion de las exportaciones a cada pais en el

total de exportaciones de cada bodega, para el periodo estudiado.
Procederemos a calcular la media de sus cuotas medias, la tomaremos
como referencia, y si el valor de un pais concreto estd por encima de esa

media, la calificacion sera A3,y si no sera Bja

. Tasa de crecimiento. Con esta variable tratamos de determinar latasa de

crecimiento de las cuotas de participacion, que para cada exportador,
tiene cada pais. Es decir, el crecimiento de las exportaciones, para cada
pais, de vino con DOCR en el ultimo afio de estudio, y las exportaciones,
para cada pais, en el primer afio del que haya datos para ese
exportador. Una vez calculadas estas tasas, daremos una calificacion
Alla, si esta tasa es mayor de 0,9 y una calificacion Ba]a, Si esa tasa es

menor de 0,9.

Calculadas estas dos estimaciones, una en funcion de la cuota media y otra

en funcidn de la tasa de crecimiento, realizaremos una valoracion conjunta. Si la

calificacion de ambas variables es alta, la valoracion de la Fuerza Competitiva,

FC, sera alta también. Si la calificacion de ambas es baja, fa de la FC sera baja, y

si la calificacion de alguna de las variables es baja, la de la FC sera baja.

Esto nos dard para cada exportador una estimacion de donde ejerce mas

Fuerza o un mayor Esfuerzo Competitivo. Y asi, por ejemplo, si un exportador
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para un pais concreto, tiene una valoracion de Alta, querrd decir que ese
exportador tiene una gran fuerza competitiva en ese pais, es decir, que se dedica

especialmente a él.

Matriz fuerza competitiva - Atractivo pais

Si se relaciona este esfuerzo concreto o subjetivo (Fuerza Competitiva),
con el que deberia realizar en funcidon de si objetivamente es ese pais mas o
menos atractivo (Atractivo Pais), se obtendra informacién de la situacion de cada
empresa y también una idea de donde deberia dirigir sus "esfuerzos" o

“Estrategias”, segun estos indicadores.

Luego, para estas empresas elegidas, determinaremos la posicién de los
principales paises donde exportan, dentro de una matriz donde representamos, en
las ordenadas, el "Atractivo Pais" calculado anteriormente, y en las abscisas, la
"Fuerza Competitiva" de la empresa en cada uno de los distintos paises (“Matriz

Fuerza Competitiva- Atractivo Pais").

Esta matriz tiene el objetivo de facilitar una visibn mas clara sobre la
estrategia seguida por cada una de las principales empresas respecto de su
siluacion en cada pais donde exporta vino con DOCR. y la que deberia tener en
funcion de lo mas o menos atractivo que es, objetivamente, el pais. Los circulos

representan la cuota media de cada bodega exportadora en el pais respectivo.

Todos los datos citados en este apartado. 2.5.2., estan tabulados en los

anexos del capitulo V.
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2.5.ANALISIS DE LA COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL DEL SECTOR
MEDIANTE EL RATIO RFP/Kc, COMO APROXIMACION A LA CREACION DE

VALOR

Segun el documento n° 4 de AECAb, se entiende por competitividad la
capacidad de una organizaciéon para obtener y mantener sistematicamente unas
ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una

determinada posicion en el entorno socioeconémico en que actua.

Por ventaja comparativa entendemos aquellos factores, tales como
habilidad, recursos, conocimiento, atributos, etc., de que dispone una
organizacion y de los carecen sus competidores, o que tienen en menor
medida, que hacen que la organizacion obtenga unos resultados o
rendimientos superiores a los de sus competidores, sin que esta ventaja

comparativa sea condicion suficiente para explotarla habilmente.

En Marx 9 ya se encuentran definiciones de competitividad, al citar
textualmente un parrafo de The Advanlages of the East - India Trade to
Engiand, Londres, 1720, p. 67, que reza asi: "Si mi vecino, haciendo mucho
con poco trabajo, puede vender barato, tengo que darme mafia para vender
tan barato como él. De este modo, todo arte, oficio o maquina que trabaja
con la labor de menos brazos, y por consiguiente mas barato, engendra en
otros una especie de necesidad y emulaciéon de usar el mismo arte, oficio o
maquina, o de inventar algo similar para que todos estén en el mismo nivel y

nadie pueda vender a precio mas bajo que le dé su vecino".
Segun Guerrero (1995), el concepto de competitividad tiene dos
acepciones, muy relacionadas entre si pero claramente diferenciadas
a) La competitividad como aptitud o capacidad competitiva, subjetiva,
ligada a las capacidades de ciertos sujetos para afrontar con éxito la batalla

del mercado.

8. AECA:;LaChaEmwcbd”' b la grpon Cooepio, caraderidicas y ladtoros ddamrirenios. Doounonios AECA
Sevio prirkapdos cb atprizeadny sdares i 4 Noiartro 1988 Y
9  MARX KAR<1975; H Caaitd: Oritica db la Foonanria Pdlitica. Versidn do Maonto Romano Garcfa. Medhidl Akl
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b) La competitividad como estado competitivo, que es la situacion relativa
dgeivaen la que se encuentran las organizaciones, independientemente

de que algunos estén o no mejor dotados para la batalla competitiva.

Si hablamos de la competitividad internacional, generalmente esta mas
presente la primera de las dos acepciones, aunque es la segunda acepcion la que
obliga a las organizaciones a ser “ eficientes “ no soOlo desde el punto de vista

técnico y econdmico, sino ademas a ser competitivas.

El concepto de competitividad nos sugiere la idea de eficiencia maxima
dentro de los objetivos de las organizaciones, pero AECA recalca la dificultad de
concretarla en una definicion o una expresion matematica, derivada de la multitud
de variables relacionadas con el concepto de competitividad Un indicador relativo

lo tenemos en el Documento M 1 de AECAIo.

Este indicador se basa en que los agentes econdmicos operan en una
economia abierta, y por lo tanto en un entorno competitivo, y entonces la
eficiencia de una organizacion debe relacionarse con su capacidad de competir

con sus competidores.

Asi, segun AECA (1988), se define eficiencia global o competitividad de
un sujeto econdémico como el grado de comparacion entre su realidad y el mejor

resultado posible que puede satisfacer el mismo fin.
0,

donde

Eg = indice de compelilividad o eficiencia global

Ra = Resultado actual del sujeto econémico medido en cuaiQuier variable expresiva de obietivos

fmargen. cashflow. ventas, etc.)

R* = fviejor resultado de sus competidores en el sector

Esta eficiencia global podemos expresarla por el producto de dos tipos

diferentes de eficiencia:

10 AECAJ;:I%Ctjeﬁ\oeliduﬁaoblaErmesa Doourentos AECA. Sere prraipics tie atanizzadny sstenmes n' 1
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Eg =EexEo (2)

Donde
1. Ee =Hidenda Estratégica Eo =Hidenda Cperativa
La Eficiencia Estratégica dependera del acierto del sujeto econémico
en sus decisiones a medio y largo plazo, como por ejemplo, de tecnologia,
estructuras de organizacion, etc.,, y es el cociente entre el resultado

potencial Rp y el mejor resultado posible R*.
Ee =Rp/R* (3)

La Eficiencia operativa nos mide el grado en que la empresa se
acerca al resultado mejor y es el cociente entre el resultado actual y el

resultado potencial.

Eo =Ra/Rp (4)
por lo que la ecuacion (2) nos quedaria de la siguiente manera

Eg =Ee*Eo =Rp/R*xRa/Rp (5)

= El desglose es oportuno, pero nos quedamos con la primera expresion
de eficiencia, ya que el comentario mas normal que se nos ocurre es la
dificultad existente para calcular el resultado potencial de las empresas
del sector, si bien es cierto que si una empresa esta interesada en
realizar este tipo de analisis si que dispone de estos datos, ya que los

tiene que haber plasmado en forma de objetivos cuantificabies en sus

presupuestos anuales.

Podria ser interesante calcular el indice que AECA (1988), llama
indice de ventajas comparativas (IVC) del sector o rama industrial
nacional en el contexto internacional y es funcion de un modo genérico de
la dotacion de factores del pais, léase tecnologia, materias primas, etc., y lo

define como el cociente entre los mejores resultados posibles en el ambito

nacional (R*n) y los mejores resultados posibles en el &mbito internacional

(R*i)

>0

VC = 6)
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Segun el Boston Consulting Group (1988) -B.C.G. -la competitividad
de una empresa es en muchas ocasiones mas de leyenda o de subjetividad
que de racionalismo econdmico, cuestiéon en la que coincide con Guerrero
(1995), ya que los fundadores de empresas actualmente competitivas,
comenta por ejemplo en 1988 Bic o Moulinex, son personalidades con
historias memorables, e incluso cuando no hay hombres providenciales, se
presentan muchas veces como resultado de la suerte o de fendmenos
imprecisos y subjetivos, y resulta casi imposible aprovechar las

experiencias pasadas, y por siguiente, prever las futuras.

El BCG sefiala que los dividendos y las deudas ofrecen posibilidades
estratégicas a los que saben emplearlos, (palancas de crecimiento). Asi, el

crecimiento sostenible de una empresa sobre un periodo a medio plazo es

funcion de:
ROI: la rentabilidad de los capitales invertidos (después impuestos, antes de intereses).
D/FP: el nivel de endeudamiento
R: la tasa de retencién de los beneficios
VMA/C: la relacion valor de mercado o bursatil con el valor contable.
n/N: la dilucién: nuevas acciones respecto a las existentes.

Entonces, el crecimiento sostenible puede quedar de la siguiente manera.

0S = [ROI+ (ROI- )X DI/FP]R +~ A

Podemos ver entonces, que las palancas de crecimiento tienen distintos

determinantes
PALANCAS DETERMINANTES
ROl y VIVI/ve Posicion competidora, estrategia de parte

del mercado por dominio de actividad

D/FP, Ry n/N Politica financiera, acceso a los mercado
bursatiles y bancarios

Estas palancas son un arma de doble filo, ya que numerosas empresas no
pueden ni endeudarse y su crecimiento sostenible estd limitado a su

autofinanciacion descontando los dividendos, y a pesar de esto se lanzan a
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inversiones que sitian a la empresa en un mercado de futuro, cuando tendrian

que limitarse a llevar una buena gestion para un débil crecimiento.

Otras empresas, a la inversa, no utilizan estas palancas aun cuando las
tengan a su disposicion, y por lo tanto tienen una reserva de potencia que es

conveniente apreciar para ver si son competidoras.

Las empresas en sus procesos de intemacionalizacién tienen que
enfrentarse a tres tipos de decisiones que seran cruciales para su éxito
competitivo: seleccionar qué productos exportar, donde va a venderlos y el modo

de competir con cada uno de los productos y de los mercados.

Estas decisiones implican dos clases de decisiones estratégicas, segun los
autores Fernandez y Fernandez (1988).: Unas serian las relacionadas con los
productos y con los mercados, denominadas decisiones estratégicas
corporativas, y las inherentes a la manera y puesta en marcha del modo de

competir, denominadas decisiones estratégicas competitivas.

Asumiendo que ya tenemos productos y mercados, el modo de competir
viene influido por la clase de ventajas competitivas que queramos establecer, y
que son sintetizadas en dos, entonces las maneras también seran dos,
mutuamente excluyentes, segun Porter (1987;29), y son conseguir una posicion
ventajosa en términos de costes (Fabricacion de productos estandar, calidad
media / baja y donde el precio es variable determinado por el consumidor) o una
ventaja en diferenciacion (La empresa ofrece un producto con valor superior o

singular, donde el precio no es variable relevante).

Podemos decir muy sintéticamente que la lucha competitiva se basa en

producir mas barato o fabricar particularidades.

Sin embargo, como declara Porter no podemos decir que la competitividad
de las empresas se encuentra totalmente conectada con el modo de competir, y
que la clave causal de la consecucidon de una ventaja competitiva sostenible a
largo plazo radica en el concepto de productividad, ya que como sigue
sefalando Porter (1991:25,28), “ La principal meta econémica de una nacién es

“ “

producir un alto y creciente nivel de vida para sus ciudadanos. El dnico
concepto significativo de ia competencia a escala nacional es la productividad

nacional
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En efecto, paises u organizaciones que tienen ventajas comparativas, en
costes, en factores de produccién o en mano de obra barata, si no tienen una
estrategia que busque el afianzamiento a largo plazo de la productividad,

erosionan esas ventajas comparativas iniciales.

Ahora bien, como se encuentra relacionada la productividad con las dos

maneras de competir y como la incrementamos.

Primero definiremos productividad, segun la acepcion del Diccionarion,
como la " capaddad o grado de produccién por unidad de trabajo, superficie de
tierra cultivada, equipo industrial, etc”, Y mas completa para economia en
cualquier manual de Administracion, Stoner (1984:219), como la “ relacién entre
produccidon de bienes y servicios y los insumos de los recursos humanos y no

humanos usados en el proceso de produccion.

Las anteriores definiciones no establecen si la relacibn se establece en
términos tisicos o de valor. Si la relacidn se estableciera en términos fisicos, horas
maquina por ejemplo, nos permitiria evaluar con exactitud ios aumentos de

productividad relacionados con el modo de competir en costes.

Es decir, una gestion adecuada de los inputs de las empresas, reduciendo
sus costes unitarios sin alterar su consumo, o bien, aplicando innovacion
tecnoldgica a los inputs, que es la Unica manera de incrementar consistentemente
la capacidad competitiva en costes, obteniendo mayor cantidad de outputs por

unidad de inputs consumidos.

El objetivo consiste en incrementar la capacidad competitiva de las
organizaciones siendo capaces de soportar una estructura salarial elevada,

contribuyendo asi al aumento de la renta nacional, Escorsa (1990:158-169)..

Por otro lado, la competencia fundamentada en la diferenciacién tiende a
crear precios elevados, por lo que fa medida de la productividad habra que
realizarla en términos del valor que los productos tienen para ios consumidores en
relacion con los altos costes de |I+D para potenciar sus atributos intrinsecos, las

costosas campafias de publicidad para crear una imagen de marca, etc.

11  DICOIONARIO DE LALENGUA ESPANOLA. Ed. Oodano 1989
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Por tanto, la productividad superior a la de los competidores es la causa
para generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, tanto para competir
en coste como en diferenciacion, o en una combinacion de ambas. “ Alemania ha
disfrutado de una creciente productividad durante muchas décadas porque sus
empresas han sido capaces de producir articulos cada vez mas diferenciados y de
introducir  crecientes niveles de  automatizacion para  incrementar

espectacularmente la produccién por trabajador “ Porter (1991:29)

Incluso segun Porter (1987), quién sobre la base de la cadena de valor,
identifica cuatro lineas de actuacién sobre las que una empresa puede basar su
estrategia competitiva:

* Ventajas en coste: El objetivo es desarrollar y mantener estructuras de

coste inferiores a las de los competidores mas préximos.

» Diferenciacién: La empresa dispone de algun recurso, habilidad o
atributo que le permite ser distinta de los competidores, por lo tanto, mas
atractiva para el mercado.

* Innovacién Tecnoldgica: Elemento dinamizador de la competitividad, que
como veiamos antes, puede sen/ir tanto para crear ventajas en costes
como en diferenciacion, Guisado (1992).

» Seleccion de competidores: Para utilizarlos como referencia de gestion y

estimulo para la formulacion de la estrategia empresarial.
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Segun AECA (1988), los indicadores de la competitividad

organizaciones pueden ser multiples, y como ejemplo podemos citar

Posicion de la empresa en el sector
Rentabilidad

Productividad de la mano de obra
Estructura financiera saneada
Porcentaje de nuevos productos en catdlogo
Calidad del equipo gerencial
Orientacion al mercado

Innovacién tecnolégica

Innovacién de métodos de gestion
Eficiencia en costes de fabricacion
Imagen corporativa

Coste del Capital

Capacidad de adaptacion al cambio

Por lo tanto, la conclusion es que al estudiar variables cualitativas es muy

dificil o casi imposible incluirlas en un planteamiento integrador; por ello

de

las

utilizaremos los perfiles estratégicos como posibilidad para expresar graficamente

las variables cuantitativas que representan la gestion empresarial y analizar de

este modo la competitividad de esas empresas.

De todos los indices financieros aplicados a la empresa, expuestos

anteriormente, se tendra especialmente presente, en la elaboracién de esta tesis,

el que considera el RFP/Kc, a la fiora de valorar la rentabilidad de ta actividad

exportadora o de las estrategias de exportacion.

La justificacion d esta eleccion radica en la dificultad de obtencién de datos

para el célculo de las férmulas expuestas.
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2.5.1. INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA

El término internacionalizacion puede que se haya puesto de moda hace
poco liempo en los medios de comunicacion espafoles; pero el concepto
estratégico que subyace es, sin embargo, conocido desde hace mucho tiempo y

practicado desde entonces por las grandes empresas

Se podria responder, gque lo que esta pasando, aqui y ahora, para que nos
interesemos de forma tan intensa por la internacionalizacion de la empresa, desde

un punto de vista estratégico, es que los mercados se estan globalizando

Recordemos algunos hechos significativos, a escala mundial, de Ila
globalizacion de los mercados, causa pero también efecto de Ila

internacionalizacion de las empresas.

> La entrada en vigor del Mercado Unico y, posteriormente, de la Unién
EconGmica Europea significan la creacion de un mercado interior en el que se
pueden mover libremente los factores productivos, asi como los productos y

servicios, estando a las puertas del nacimiento de la moneda europea.

> La caida del muro de Berlin, conduce a la desaparicibn practica de la
economia planificada y, paralelamente, la integraciéon de estas economias en

el ambito de las economias libres de mercado

> La aparicion de los paises emergentes, fundamentalmente ias del Sudeste
Asiatico, que estan creciendo en los ultimos afos a tasas entre el 5y el 14 %.
Estos mercados—30 paises asiaticos y Oceania—han tenido y van a tener la
siguiente evolucion medida en términos de cuota o participacion en el PNB
mundial: 12 % (1960), 20 % (1980), 25 % (1990) y, segun las previsiones del
Banco Mundial, del 32 % (2000).

> La firma del Acuerdo de Libre Comercio entre Canada, México y EE.UU.

> La ampliacion en cuatro nuevos miembros (Austria, Finlandia, Suecia y

Noruega) de la Union Europea.

> La firma de los Acuerdos del GATT, conocido como Ronda Uruguay, y que
implican una creciente apertura de los mercados via rebaja de los aranceles, y

por tanto, su creciente globalizacion.
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El problema mas inminente que plantea la globalizacion de los mercados y
la intemacionalizacion es la creciente rivalidad internacional y la capacidad

competitiva de las empresas de un pais.

En efecto, desde un punto de vista superficial, la intemacionalizacion de la
economia supone la presencia de un nUmero mayor de empresas extranjeras que
producen o distribuyen desde estos paises, asi como el incremento de las

importaciones de bienes y servicios procedentes de otros paises.

Sin embargo, estos fendmenos implican un crecimiento de la competencia
en los distintos sectores de la economia, no sélo porque aumenta el nimero de
rivales, sino porque las empresas recién llegadas presentan ventajas en costes,
en calidad, en servicio o, simplemente, tienen una dimension mayor que les
permite poder acometer ciertas inversiones en plantas de fabricacion, 1+D o redes
comerciales que empresas de tamano inferior, como la media de la empresa

espafola, no pueden permitirselo.

Por consiguiente, el fendmeno de la (globalizacion y de Ila
intemacionalizacion de las empresas plantea un reto de competitividad a las
empresas de otros paises. De otra parte, la relacion estrecha entre competitividad
internaciona! e intemacionalizacion de las empresas implica que este segundo
proceso no se produce sin el primero. Es decir, no cabe impulsar un proceso de
intemacionalizacion desde la propia empresa si ésta no es competitiva a nivel

nacional.

Ser competitivo exige tener la capacidad para ofrecer bienes y sen/icios de
similar o superior calidad a los de la competencia, con un nivel de servicio
homologable y con precios similares, Jarillo y frartinez (1995). El proceso de
intemacionalizacion de una empresa exige, por tanto, que ésta sea competitiva,

tanto en su mercado local como en los internacionales, Canals (1994).

En ocasiones, la intemacionalizacion de la empresa viene motivada por
acciones de la competencia, lo cual constituye un caso claro de la interreiacion

entre competitividad e intemacionalizacion de la empresa.

Asi. la expansion internacional de ciertas empresas vinicolas espafiolas.
Canals (1994), se ha debido a que algunas empresas del sector tomaron, en su

momento, la iniciativa.



La internacionalizacion presentaba ventajas importantes para las empresas
que la habian emprendido: por tanto, las que aun no habian emprendido esle
camino no podian quedarse atras y, con mayor o menor celeridad, respondieron a

este reto.

La internacionalizacion como respuesta a una creciente rivalidad se ha
producido en numerosos sectores, como en el de la industria de componentes

para el sector del automovil.

La discusidon anterior refleja que la interrelacion entre internacionalizacion y
competitividad es muy estrecha. La primera no es sostenible a largo plazo si no se

da la segunda.

De otra parte, la importancia de la competitividad internacional en los
ultimos afios en la agenda de empresarios y politica viene provocada, en buena
parte, por la internacionalizacion de las empresas y por la creciente rivalidad que

ello supone.

Piénsese, por ejemplo, en los conflictos comerciales entre Estados Unidos
y Japoén, de una parte, y Europa y Japoén, de otra. Estos conflictos tienen, en su
origen, no solo la capacidad competitiva mayor de las empresas japonesas, Sino
una estrategia decididamente internacional por parte de éstas, explicable, en
parte, por su objetivo de lograr la cuota de mercado necesaria que les permita
disfrutar de economias de escala y de acelerar el descenso en la curva de

experiencia.

La trascendencia de las condiciones que ofrece un pais para garantizar la
competitividad internacional y propulsar el proceso de intemacionalizacion de sus
empresas - sin ventajas competitivas no hay, a largo plazo, internacionalizacion
sostenible justifican una cierta reflexion sobre qué es lo que hace competitivo a

un pais y a sus empresas en un nivel internacional.

En ei siguiente apartado ofrecemos algunos modelos conceptuales que

ayudan a entender mejor el fendmeno de la competitividad internacional.
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2.5.2. COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL DE LAS EMPRESAS

Por competitividad internacional entendemos la capacidad de las empresas
de un pais para crear, producir y distribuir bienes y servicios en los mercados

internacionales, Scott y Lodge (1986).

1 Un modelo para abordar ia cuestiéon de la competitividad es ei conocido como
el de las “ventajas locacionales”, es decir, aquellas ventajas derivadas de la
localizacion fisica de la empresa. En definitiva, este enfoque trata de presentar
las razones por las cuales un pais es competitivo internacionalmente
acudiendo a las ventajas comparativas que este pais posee en relacién con

otros paises, como los costes salariales, los precios o el tipo de cambio.

Este es un enfoque tradicional en la teoria del comercio internacional, que
ha sido utilizado ampliamente, desde Adam Smith o David Ricardo hasta nuestros
dias, pero que presenta limitaciones. Primera, este modelo es estatico, es decir,
proporciona una buena fotografia de lo que ocurre o ha ocurrido, pero no facilita
elementos de juicio para hacer un prondstico sobre lo que puede ocurrir en el
futuro; es decir, no explica la dindmica de la competitividad internacional, ni de la

interaccion enlre empresas.

Ademés, este enfoque no considera el papel de la empresa en la
competitividad internacional, sino solamente unos factores productivos que, no se
sabe por qué procedimiento, se combinan y obtienen una produccién
determinada. A pesar de estas limitaciones, los resultados de estos estudios

suelen facilitar informacién relevante.

2. Un segundo modelo considera que la competitividad internacional es un
fendbmeno complejo en el que interaccionan gobiernos y empresas y en el que

la dotacion inicial de factores productivos puede llegar a ser menos importante.

Destaca en este sentido la aportacion de Porter (1991). La limitacion
principal de esle enfoque es que no analiza a fondo el papel de la empresa, ni sus
competencias distintivas, en la competitividad internacional. Este enfoque no
pretende explicar la competitividad internacional de la empresa, sino de los
paises, es decir, porque hay paises que resultan mas atractivos que otros para las

empresas.
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3. Sin embargo, el propio papel de las empresas resulta, en Ultima instancia,
decisivo. Un tercer enfoque o modelo alternativo, Canals (1990) y Bailarin
(1989),considera -sobre la base de una evidencia empirica extensa - que las
ventajas que ofrece un pais a sus empresas pueden ser importantes, pero no

decisivas para determinar la competitividad de una empresa.

Si la competitividad internacional fuera, simplemente, un fendmeno explicable
por la dotacion de factores—como ha supuesto durante décadas la economia
tradicional—, tendrian sentido las preocupaciones de gobiernos, empresas y
sindicatos de los paises industriales al pedir proteccion frente a los productos
procedentes de los nuevos paises emergentes, con altas tasas de industrializacion,
con menores costes laborales, financieros y fiscales, y un nivel educativo en muchos

aspectos comparable al de los paises industriales.

Como veremos seguidamente, estas explicaciones son Vvélidas soélo
parcialmente, ya que eslos indicadores de recursos tienen una capacidad
explicativa mas bien limitada y, frecuentemente, son incapaces de explicar
paradojas. Por ejemplo, ;por qué en industrias maduras hay empresas alemanas
0 suizas—con altos costes salariales y elevados impuestos—competitivas? ;Por
qué en un sector considerado en declive como el siderdrgico empresas
norteamericanas han vuelto a aparecer como lideres mundiales? ;Por qué Japdén
logré el liderazgo mundial en la fabricacion de relojes en los afios setenta,
arrebatandosela a las empresas suizas y norteamericanas? ¢(Por qué en los afios

ochenta, las empresas suizas volvieron a tomar el liderazgo?

Es evidente que solo con indicadores aislados es dificil explicar fendbmenos
complejos, que incluyen aspectos cualitativos—culturales o institucionales—de
dificil medicion. A pesar de estas dificultades, ha habido intentos de medir la
capacidad competitiva de un pais combinando diversos indicadores, como el del
Departamento de Investigaciéon del Union Bank of Switzerland, creando dos
indices; el primero para estudiar el nivel de competitividad de un pais y el segundo

su estimacioén futura, cuya construccion esta en el cuadro 2.10.
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Cuadro n® 2.10. Indices del Unidén Bank of Switzerland

Dotacidn recursos Ratio capital
Horas hombre trabaje
indicen Nivel educativo
n Nivel comunicaciones

Sistemas transporte

Eficiencia en el uso de los Relacién entre pib reai y pib ideal con nivel
recursos recursos
2- indiCcG™ Tasas de crecimiento-" Poblacién; capital fijo y tecnologia

Pr=."«ductividad, renta per capita y
exportacion

Fuente; Canals (1994)
Esta investigacion presenta un avance importante sobre la simple
enumeracion de factores productivos y sus correspondientes indicadores que
ofrecen algunos estudios. La razon es que, no solo presenta la dotacion de

factores productivos, sino que aflade un indicador sobre su uso eficiente.

No obstante, la principal dificultad que ofrece el segundo modelo es que el
indicador de eficiencia resulta Incompleto, porque la eficiencia en el uso de los
factores productivos depende de tres factores que no son contemplados en dicho

modelo.
> Primero, las leyes y regulaciones que inciden sobre la actividad productiva.
> Segundo, el grado de rivalidad en los distintos sectores de la economia.

> Tercero, la calidad de la direccion de las empresas. En el fondo, el modelo
presenta a la empresa como una especie de caja misteriosa, donde tienen
lugar un conjunto de procesos que transforman recursos productivos en bienes
y servicios que son 0 no competitivos en el ambito internacional, sin entrar en

el examen de estos procesos.
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El segundo enfoque se basa sobre seis grupos de factores:
1. La dotacién y creacion de los factores productivos

En el modelo de Porter (1991), la capacidad de competir en los mercados
internacionales no solo depende de los precios de los factores (segun las teorias
clasicas del comercio internacional), sino de su calidad, eficiencia en su utilizacion
y coste. Para ello es conveniente distinguir entre factores basicos y factores

creados.

= Los primeros incluyen los recursos naturales, el capital y recursos humanos no

especializados y se encuentran en la dotacién de factores de un pais

e Los segundos incluyen factores como el personal especializado, el sistema
cientifico del pais y la infraestructura de sistema electrOnico de
comunicaciones, creados por decisiones discrecionales orientadas a su
generacion. El sistema educativo, el sistema cientifico o el sistema financiero
de un pais no brotan espontaneamente, sino que exigen decisiones concretas,

asi como el compromiso de inversiéon de recursos en ellos.

Dentro de los factores creados conviene distinguir entre factores

generales y factores especializados.

e Los primeros se caracterizan por ser Utiles por igual a todas las
empresas de un pais, como son una red de autopistas, un

sistema educativo o unos mercados de capitales.

e Los segundos son factores especificos para ciertos sectores
particulares, como pueden ser un instituto de investigacion
especializado o una escuela profesional de capacitacion en cierto

ambito técnico, siendo mas valiosos que los generales.
2. Las interrelaciones entre sectores y las redes de empresas

En numerosas industrias, las relaciones estrechas entre clientes y
proveedores suelen ser origen de ventajas importantes para ambas partes, pues
las empresas emprenden mejoras significativas en la calidad de los respectivos

productos.
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A esle respecto, el ejemplo de las empresas japonesas de automoviles y su
relacion con proveedores, por un lado, y de las empresas italianas de moda con
fabricantes textiles por otro, son ilustrativos de las ventajas que dichas relaciones
ofrecen. Logicamente, las ventajas aumentan cuando los proveedores son, a su
vez, lideres internacionales en su especialidad y, en particular, en aquellos

suministros mas criticos del producto, Jarillo Y Martinez (1995).
3. Ei volumen, estructura y calidad de la demanda

Ei volumen y la calidad de la demanda nacional constituyen factores
importantes para la capacidad competitiva de una empresa en los mercados

internacionales y presenta facetas diversas.

= Primera, la estructura y composicion de la demanda, es decir, las necesidades
reales de los consumidores nacionales. Cuanto mas sofisticadas sean estas
necesidades, mayor sera el peso de este factor a la hora de mejorar la calidad
de los productos ofrecidos por las empresas y, por consiguiente, de diferenciar
los productos. A su vez, el volumen absoluto de la demanda nacional también

es importante

> Segunda, Otro aspecto a considerar es el modo en que la demanda fuerza el

proceso de intemacionalizacion. Distinguiremos dos procesos.

= El primero es a través de unos compradores nacionales que operan
internacionaimente y que desean comprar a los mismos proveedores
domésticos. Esta es una de las fuerzas de intemacionalizacion

estudiadas en la teoria del comercio internacional.

= El segundo es la influencia de un pafs en la modulacién de las pautas
de demanda de otros paises, debido a su dominio tecnoldgico. El caso

de la industria de software en Estados Unidos es un ejemplo de ello.
4. Los objetivos y la organizacidon de las empresas

Los objetivos de las empresas constituyen otro factor determinante de su

capacidad competitiva a escala internacional.
5. El grado de rivalidad en el sector

El grado de rivalidad entre empresas de! mismo sector en un pais

detenninado tiene un peso importante en este contexto. En genera!, es comun
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pensar que el exceso de competencia puede ser malo para las empresas de un
sector, pues la tasa de rentabilidad a largo plazo tendera a caer. De hecho, el
atractivo de un sector para un entrante potencial depende, inversamente, del

grado de rivalidad existente en él.

La situacion es algo diferente cuando se considera dicha rivalidad desde

una perspectiva internacional y mas dinamica.

= En primer lugar, una fuerte competencia dentro de un sector conduce a
sus empresas a innovar, como un modo de subsistir a medio plazo, lo

que constituye un incentivo continuo al aprendizaje y a la mejora.

< En segundo lugar, la existencia de fuertes competidores en el ambito
nacional puede ser un detonante para la expansion internacional de una
empresa, que intenta capitalizar sus puntos fuertes en otros mercados
extranjeros. La expansion internacional tiene una ventaja importante:
facilitar a las empresas que la emprenden el logro de economias de
escala que quiza no pueden alcanzar en el mercado doméstico, debido

a la fuerte competencia existente.

El sector de productos electronicos de consumo en Japon y el sector
farmacéutico en Suiza, Canals (1994), asi como la naranja, son casos
en que un fuerte grado de competencia en el interior de un pais facilita
la expansion internacional de una empresa y el logro de una posicion

dominante en los mercados internacionales
6. Las politicas publicas y el sistema institucional de un pais

La accion del gobierno para influir en la capacidad de las empresas de un
sector para competir internacionalmente es un tema controvertido. Algunos
sostienen que el gobierno debe intervenir directamente para sostener y aumentar
dicha capacidad competitiva, seleccionando industrias y empresas que sean los

destinatarios de dichas ayudas.

Otros autores sefialan que dicha intervencién es nefasta, lo cual se apoya
en el argumento de que aquélla desarticula los mecanismos del mercado,

reduciendo la eficiencia y la motivacion para innovar.
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Esle modelo conceptual plantea un papel distinto para el gobierno, segun el
cual éste no ha de incidir directamente en las empresas mediante subvenciones,
sino indirectamente, influyendo en cada uno de los factores determinantes

estudiados anteriormente.

Asi, el gobierno tiene que ayudar a la creacion de factores avanzados y
especializados, ha de estimular la demanda de ciertos productos, tiene que
favorecer o permitir las relaciones enlre empresas de sectores con estrechas
relaciones vy, finalmente, ha de estimular la rivalidad entre las empresas

pertenecientes al mismo sector y eliminar monopolios.

Se trata de reforzar los determinantes de la competitividad internacional y

Nno crear ventajas competitivas artificiales con subvenciones

El modelo lo podemos articular segun el siguiente cuadro:

Cuadro n“2.11. H sistema de factores determinantes de la competitividad internacional.

Fuente: Adaptacion del esquema de Poner (1990).

Después de describir la influencia de los paises en la competitividad
internacional, presentaremos un modelo conceptual mas completo que el anterior.
El objetivo de este modelo es comprender los factores que ayudan a que las
empresas sean competitivas a escala internacional y puedan, por tanto iniciar o

acelerar su proceso de intemacionalizacion.
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Las explicaciones macroecondmicas tradicionales al fenOmeno de la
competitividad internacional, basadas en el tipo de cambio o los costes de los

factores productivos resultan a todas luces insuficientes.

Tampoco el modelo descrito anteriormente, basado en las ventajas que
presenta un pais, resulta integrador, pues no tiene en cuenta las ventajas

especificas en el ambito de la empresa.

En ta literatura en direccion de empresas se ha ofrecido una explicacion
complementaria. Esta afirma que la empresa goza de una ventaja competitiva de
tipo monopolistico, Hymer (1960) y que es explotada mas eficientemente dentro
de fa empresa que vendiéndola o licenciandola a otras empresas, Caves (1982).

Ello da lugar a la expansion internacional de la empresa.

En nuestra tesis nos basaremos en los modelos de Bailarin (1989) y Canals
(1990), para estudiar si las principales empresas exportadoras de la DOCR son o

Nno competitivas internacionaimente.

Resulta necesario integrar aspectos relativos a la empresa y otras
dimensiones externas a ella para comprender mejor el problema de Ila

competitividad internacional de la empresa.

El profesor Canals (1990) asimila cada pais a un sistema en el que

interactUan multiples factores:
1 Factores de pais (recursos, politicas publicas, etcétera).

El primer factor incluye las ventajas de localizacion de una empresa en un
pais o region determinados. Este pais presenta, en conjunto, un sistema, como el
descrito en la seccidon anterior, que impulsa o dificulta la competitividad de sus

empresas.

1 Escasa valoracion del «Made in Spain» o lo que se ha dado en llamar
la imagen de marca pais, Carmona (1991:56-62). Desconocimiento y
distorsiones de nuestra realidad hacian del «Made in Spain» un activo

escasamente valorado.

2. Bajo grado de penetracion comercial espafiola en un pais, en una

zona, en un canal o un segmento de mercado. No cabe duda que
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2.

cuanto nnayor es e! grado de penetracion colectiva, mayor suele ser el

efecto de arrastre para otros sectores y empresas no presentes.

3. Débil nivel de implantacion institucional que no nos permite darle

siempre a la empresa el nivel de apoyo y la cobertura que deseamos.

Factores sectoriales (rivalidad, demanda, tejido industrial, etc.). Las elevadas
barreras de entrada, un alto nivel de innovacion, de clientes exigentes, o de
una intensa rivalidad o ia creacién de redes de empresas o de alianzas son
factores que inciden considerablemente sobre la capacidad competitiva de una
empresa. En algunos sectores, las empresas presentan una cierta
concentracién en determinados paises, tesis también avanzada por Krugman

(1991).

Factores Internos de la empresa (activos, capacidades, organizacion, etc.).
Son las desarrolladas por la propia empresa al crear nuevos productos,

innovar en procesos y, en ultimo término, sirviendo mejor a sus clientes.

Estos factores impulsan o dificultan la competitividad de la empresa.

Algunas dificultades de las empresas espafolas son, Carmona (1991:56-62):

1 Reducida implantacion comercial propia que permita a la empresa un

mejor conocimiento del mercado, control del negocio y servicio al cliente;
2. Escasa inversion en la marca y en la red comercial propias.

Para comprender mejor la validez de este ultimo enfoque del fenbmeno de

la competitividad internacional se pude ver la discusion de globalizacion del sector

del video, Canals (1994), o del Kiwi o Lechuga Iceberg, Bonanno (1994).

Pero, ;Como llega a producirse este desarrollo de ventajas? El estudio de

la creacion de ventajas competitivas dentro de una empresa es complejo y ha sido

poco estudiado.

La empresa ha sido en la Ciencia Econdmica una realidad poco estudiada,

lo que ha llevado a ciertos autores a considerarla como una caja negra o cerrada,

que pocos se han atrevido a explorar.

fvlds recientemente, en el campo de la direccion de empresas se ha logrado

avanzar algo mas La aparicion de trabajos como el de Chandier (1962), que

estudia el origen y crecimiento de las organizaciones, ha ayudado a consolidar el
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avance en este frente, asi como el estudio del disefio de organizaciones, Cuervo

(1989:88-115).

Con este punto de partida, han aparecido en los Ultimos afios modelos
parciales que intentan explicar el modo en que las empresas crean y sostienen

ventajas competitivas.

Entre éstos, hemos de destacar las decisiones de posicionamiento, Porter
(1990), la generacidon de activos y recursos especializados dificilmente imitables,
la existencia de competencias tecnoldgicas basicas, Hamel y Prahalad (1990) o la

estructuracion de las organizaciones.

Podemos generalizar las aportaciones anteriores seflalando que las
ventajas generadas por una empresa tienen sSu origen en uNOS recursos
productivos béasicos (acceso a materias primas) o creados y especializados

(personal experto o tecnologia propia).

La eficiencia en el uso de los recursos bésicos y en la generacion de los
recursos especializadcs depende de la estructura organizativa y de los procesos

organizativos y de decision

La generacion de ventajas competitivas en una empresa no siempre es
independiente del pais o del sector en el que opera. Por consiguiente, un modelo
explicativo de la competitividad internacional de las empresas debe recoger estos

factores, que interaccionan mediante mecanismos diversos y complejos.

En ocasiones, éstos se refuerzan mutuamente, en otras, se contrarrestan.
En el cuadro M®2.12. presentamos la integracion de estos factores, que conforman

un modelo claro de la competitividad entre empresas.
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Cuadro n”2.12. Fitodolo de competitividad mierr~cional tUe las empresas

_ ) Redes
Rivalidad Demanda
empresas

Organizacién Activos .
P olilicas

estrucluras recursos ReCUI"SOS

publicas
procesos capacidades

Fuente: Elaborado por el autor, adaptado de Canals (1994)

Nosotros ya hemos desarrollado una pequefia parte de este modelo de
Canals, al analizar la rivalidad de las empresas de la Denominacion de Origen
Calificada Rioja, a través de la competencia Actual, su entorno especifico, y como
no, su entorno general, tanto en el ambito de la estructura econdmica del sector,
Capitulo lll, como en el ambito general en la Denominacion, Capitulos IV, o
solamente el entorno general de los siete mejores paises en donde se desarrolla
la competencia internacional de las 12 principales bodegas exportadoras de la

Denominacion. Capitulo V.

Por todo ello, en el Capitulo V, apartado 5.5., mediremos la competitividad
internacional, a través de un indicador contable de las empresas exportadoras de
la DOCR, y las vamos a comparar con otras bodegas de la DOCR, de similares

caracteristicas societarias.

El indicador sera el cociente entre la Rentabilidad Fondos Propios (RFP) y

un tipo de interés de mercado, el MIBOR a un afio (Kc), ya que como comenta-'".
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Jarillo y Martinez (1995) y Canals (1994), las empresas para ser competitivas
internacionalmente, lo tienen que ser localmente, y una manera de observar si una
empresa es competitiva es la de comparar su rentabilidad con las de oiras

empresas. Este indicador es una aproximacion a la creacion de valor.

Termes (19979 y s.) indica claramente que el objetivo principal de la
empresa es generar valor afiadido en la empresa y el objetivo financiero inherente
al primero es crear el médximo valor de mercado para el patrimonio de los titulares

del capital de riesgo (accionistas).

Como la mayoria de las empresas de la muestra no cotizan en bolsa, nos
conformaremos con la rentabilidad de los fondos propios, elaborada a partir de las

cuentas anuales presentadas en el Registro Mercantil

Esto s6lo nos aproximara a si son 0 no competitivas internacionalmente, ya
que como hemos ido explicando antenormente, existen muchos factores que

influyen en las empresas.

Este cociente (RFP/Kc) es un primer indicador de la eficiencia de una
estrategia. Es decir, una buena estrategia exige la adecuada combinacion de los

recursos de la empresa con las oportunidades que ofrece el entorno.

La creacion de valor a través de la formulacion e implantacion de una

estrategia requiere dos condiciones; Canals (1991:125):

= La primera es conocer la posicion de la empresa en el sector en el que opera,
tanto en términos actuales. Capitulo V, como en términos de futuro, ;donde

quiere estar?.

e La segunda condicion se refiere a los procesos mediante los cuales la
empresa espera poner en practica aquella estrategia, o lo que podemos
denominar asignacion de recursos, Bower (1970), con propdsitos estratégicos,

o de otra manera, la organizacion de las actividades y procesos de la empresa.

Asi, la direccion estratégica de la empresa persigue la creaciéon de valor
mediante el desarrollo de sistemas administrativos, valores empresariales y
capacidades directivas que permitan la conexion entre las decisiones estratégicas

y operativas de la empresa, en todas y cada una de las unidades de negocio.
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Resumiendo, para la creacion de valor a través de una estrategia
determinada, existen tres aspectos que son claves: La posicion de la empresa,

la organizacion de las actividades y ia asignacion de recursos.

Asi pues, a rentabilidad de una empresa o sector se pueden medir

mediante indicadores que tengan en cuenta el desarrollo futuro de la empresay la

asignacion de recursos: la Qesadn ok \Aar.

De acuerdo con este criterio, una empresa es rentable si consigue crear
valor para los participantes en la empresa. Si eslo ocurre, el valor de mercado de
esta empresa serd mayor que su valor contable, por lo que se crea valor afiadido

y en caso contrario, la empresa estara destruyendo valor.

Ahora bien, como cuatro empresas estudiadas cotizan en bolsa y el resto
no cotizan, no tiene sentido financiero estudiar el valor de mercado de estas
empresas pero si observar la proporcionalidad entre la rentabilidad sobre fondos

propios (RFP) y una constante (Kc), el tipo de interés MIBOR a un afo.

A los accionistas de estas empresas que no cotizan en bolsa les interesara
conocer la rentabilidad sobre su inversion y compararla con el tipo de interés que
ofrece el mercado. De esta manera tendran una idea de si su inversion es mas

rentable que el interés de referencia en el mercado.

Por lo tanto, tendremos una estimacion de si estas empresas generan valor
afladido y si podran autofinanciar proyectos de expansion, crecimiento,
internacionalizacion, etc. Es decir, para ser competitiva, tiene que asignar

eficientemente sus recursos.

Iremos viendo la posicidon competitiva de estas empresas en el periodo
estudiado a través del indice que explicamos a continuacion, y después
comprobaremos si las principales empresas exportadoras son generadoras de

creacion de valor en mayor medida que otras empresas de la DOCR.
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Valor de mercado respecto valorcontable Wilcox f1984:58-66}

Para medir con mayor precision la rentabilidad de una empresa se usa €l
llamado modelo M /B (Market valué to Book Valué), que expresa el cociente entre
el precio de mercado de una empresa y su valor contable.

El valor de una accidn o de una empresa, segun la formula de WILCOX, es
igual a la siguiente expresion:
W=Uke (UKe)2 @ kon (1)
donde
VM: Valor de mercado
D(; dividendo distribuido por la empresa en el periodo i
Kc : coste del capital
Esta expresion supone que los accionistas no tienen otro modo de recibir
rendimientos y que la empresa tiene una vida indefinida. Si suponemos, cono
Gordon y Shapiro (1956). que €l dividendo crece a una lasa g constante a lo largo
del tiempo, aplicamos a la ecuacion anterior el valor de una serie geométrica
decreciente, obtenemos la formula denominada de Gordon y Sfiapiro (1956:102-
110).

VW -
Kc -g (2)

= Tasa Q
La variable g no es sdlo la tasa de crecimiento de los dividendos, sino

también la tasa de crecimiento de ventas de la empresa.
Recordando que la suma de dividendos (D) més los beneficios no
distribuidos (R) es igual al Beneficio después de impuestos, tenemos gue:
D=BDT-R (3
Y dividiendo la ecuacion (2) por el valor contable, obtenemos la siguiente
expresion:
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BDT R
W  yve ve RFP-g

ve Kc-g Kc-g “)
donde RFP es ja rentabilidad sobre los recursos o fondos propios y g es la
tasa de crecimiento de los dividendos, aunque también podriamos considerarla
como la tasa de crecimiento de los beneficios, calculandola como un promedio
geométrico de crecimiento de los beneficios.

rBDTn 5
BDTiJ (5)

Donde BDTn son Beneficios después de impuestos en el ano ny Vi son
Beneficios después de impuestos del afio primero.

Realizando algunas transformaciones en la formula (4), obtendremos la
siguiente ecuacion, segun Canals (1990)

W  RFP-Kc .

ve Kc-g F (&)

La expresion (6) tiene una desventaja importante, ya que supone Kc y g
constantes a lo largo del tiempo. Para calcular la diferencia enlre la rentabilidad
sobre recursos 'y el coste de capital deben tomarse periodos breves de tiempo, ya
que, de lo contrario, perderia significacion. La tasa g es una media geométrica de
los beneficios 0 de las ventas para € periodo considerado, aunque suponer
constante esta tasa para periodos futuras puede ser excesivo.

> Cosfe de capital Kc

El concepto de coste de capital lo definiremos como la tasa de retomo
minima de un proyecto de inversion para gue éste sea rentable. Cualquier manual
de Direccion Financiera puede ilustrar sobre este aspecto. Aqui utilizaremos una
estimacion, y sera el tipo de interés del MIBOR a un afo.
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> Valorde mercado. SANZfW G D

Para hallar €l valor de mercado de una empresa que cotiza en bolsa,
examinariamos su valor bursatil en un momenlo del tiempo, como por gjemplo la
fecha de cierre det ejercicio, pero para empresas que no cotizan en bolsa,
tendremos que elegir un sistema de valoracion de empresas, que sea aceptable
para todas las estudiadas.

Uno de los métodos nés nomrales y frecuentemente utilizado, segun
Rivero y Rivero (1993), es el basado en la actualizacion de los beneficios futuros.
Este metodo proyecta los ingresos y los gastos en e fuiuro, y deriva asi los
beneficios futuros, a una tasa que puede ser el incremento medio geométrico g
calculada en la formula (5) y €elige un tipo de actualizacion para cada ejercicio, que
bien pudiera ser Kc, y el honzonte temporal, que puede variar desde los cinco
anos que indica Rivero y Rivero (1993), hasta los tres que utilizan las empresas
consultoras, tomando como referencia a las nomas que dicta AECA 12 para la
valoracion de empresas.

La empresa sOlo creara valor para todos los que en ella participan
(accionistas, empleados,...) cuando la tasa de retormo medida sobre los recursos
utilizados sea mayor que ei coste del capital.

Hay que notar que, desde el punto de vista contable, es suficiente que la
rentabilidad sobre los recursos propios sea positiva, pero desde e punto de vista
de la creacion de valor, la rentabilidad de los fondos propios debe ser superior al
coste del capital, siendo éste Uitino criterio méas completo y exigente.

También observamos que la empresa estad generando valor cuando el
cociente VM /VC es >1, ya que depende de que RFP >Kc. El caso extremo sera
cuando VM /VC < 1o, altemativamente, cuando RFP -Kc <O, lo que indicara
que la empresa esta destruyendo valor.

12. AECA. Principios de valofacion de empresas: propuesla de una metodcdogia Madrid marzo 1981
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> Creacion de valor: Indicador RFP/Kc

El modelo conceptual de creacion de valor tiene su uso inmediato en la
direccion de las empresas, ya que configura un instrumento para evaluar 'a
rentabilidad de un sector econdmico y, dentro de é€l, la posicion relativa de cada
una de las empresas del sector, Bailarin (1988).

Asi, siguiendo a Bailarin (1988), un modo sencillo de evaluar la posicion
competitiva de las empresas que pertenecen a un sector determinado es
relacionar, a través de su posicion en un eje cartesiano, en un Momento
determinado del tiempo, el cociente VM /VC con el diferencial RFP -Kc.

En nuestra tesis, los datos de las cuentas anuales dificultan el calculo de el
Valor de Mercado, por lo que utilizamos el cociente RFP/Kc, que nos indicara, sl
es poasitivo, las veces que la rentabilidad sobre fondaos propios esta por encima de
un interés de referencia del mercado.

Si es cero es que la RFP es cero y por lo tanto la empresa ni crea valor ni lo
destruye. Si es negativo nos indicara que la empresa esta en pérdidas y no esta
en disposicion de crear valor.

Tendremos que observar que empresas estan por encima del valor 1 del
indice, debido a que es € limite en el cual la empresa genera rentabilidades sobre
fondos propics de igual magnitud que las que el mercado remunera.

En nuestra tesis recogeremos datos de los balances y cuentas anuales de
21 bodegas de la DOCR, para los afios 1993 1994, 1995 y 1996. que

64



representaremos graficamente, y asi podremos observar con mas facilidad donde
estan situadas las principales bodegas exportadoras de la DOCR con respecto a
otras bodegas de similares caracteristicas.
Representaremos €l cociente RFP/Kc cada afio y asi poder observar
en qué posicion esta cada empresa en funcidén de su creacion de valor.

Vamos a plantear un modelo donde compararemos ocho de las doce
empresas del sector que exportan mas del 70% del total con otras trece empresas
del sector de similares caracteristicas a las anteriores, de las que por supuesto
podamoas recoger datos en los registros mercantiles.

Cuadro ®2.13. Empresas para el analisis de la creacion de valor

B. COOP. SAN ISIDRO LABRADOR BODEGAS RIOJANAS S.A.

BARON DE LEY S.A. BODEGAS BERBERANA S.A.

BODEGAS AGE S.A. BODEGAS VINA EL FUSTAL S.L.

BODEGAS CAMPOBURGO S.A. BODEGAS BILBAINAS S.A.

BODEGAS CORRAL S.A. CIA. VINICOLA NORTE DE ESPANA S.A.
BODEGAS DINASTIA VIVANCO S.A. EL COTO DE RIOJA S.A.

BODEGAS ESCUDERO S.A. FEDERICO PATERNINA S.A.

BODEGAS FRANCO ESPANOLAS S.A. S. COOP. BODEGA SAN MIGUEL

BODEGAS LAGUNILLA S.A. SIERRA CANTABRIA S.A.

BODEGAS OLARRA S.A. VINOS DE LOS HRDROS. MARQUES RISCAL

BODEGAS ONDARRE S.A.

Fuente: Elaboracion propia

Los criterios utilizados para elegir a estas trece bodegas estan basados en
indicadores de facturacion, més de 100 millones en ventas, de Neto patrimonial,
més de 100 millones, con mas de 20 afos en el mercado, con un minimo de 10
obreros, con un porcentaje de exportacion sobre € total de ventas de més de un
10%, todas constituidas juridicamente como societarias y escogidas de las
distintas subzonas que existen en la denominacion.

Este modelo es dinamico debido a que utilizarermos informacion de estas 21
empresas durante 4 afos consecutivos: 1993, 194, 1995 y 1996, con el objetivo
de observar su evolucion temporal.

De cada empresa elaboraremos un gréfico de la evolucion del cociente
RFP/Kc durante el periodo estudiado, para observar sus tendencias.
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La relevancia de este sector en la economia riojana. Apellaniz y Riano
(1993:259) provoca la necesidad de un estudio de sus estructuras legales, de
produccion, y de comercializacion interior y exterior, entre otras.

Este capitulo introductorio pretende ser un compendio econdmico Yy
actualizado de los datos disponibles publicados por el Consejo Regulador y de
otras obras, que el tiempo ha desfasado.

Esta introduccion es un punto de partida para entender el alcance que la
estructura de este sector tiene en la economia riojana.

Durante las Ulitimes décadas se incrementan considerablemente las
exportaciones, a raiz de la creacion del Consejo Regulador de la Denominacion
de Origen Rioja. mediante el lanzamiento de camparias de publicidad alabando
la calidad de estos caldos y penetrando en mercados gue valoran este atributo.

También existe una asociacion denominada ‘Grupo de Criadores y
Exportadores de Rigja’, que apoya a las empresas socias en su labor de
exportacion.

Las exportaciones de vino de Rioja representan, durante los Uitimos
cinco anos, mas de un 30% del total de las exportaciones riojanas, significando
también un 40% de las ventas totales de vino.

Lo anterior nos conduce a considerar la existencia de un subsector que
denominaremos sector exportador de vino Rioja con Denominacion de Origen
Calificada.

Las ventas en el exterior del ano 1924 superan ya las ventas totales de

los afos 70. Existe una tendencia alcista tanto en litros como en valor, con un
fuerte incremento en los Ultinos anos, acentuado con la devaluacion de la

peseta.

1 H peso de b indstria agraalimentaria dentro el ssctor rdlstrial en La Rigja bmediremos
oon dos megnirtudes: Vallor afiedido bruto y generacidn de empleo, cuyos poroatajes store
d o son un 6.3y 24,5 respectivanrente. Comparandolos con ks datos de  Esparia (13,6
y 14,6 "0 repectivarente) se deduce que B inportacia rdaa de b rdsta
agraalimataria en La Rigja es gyeriar a b media recical. H sector egraalimantario
represata en 1.91 un 9.4% cell PIB en La Riga, mas cei ddblle que a escalla reciasal
@n).
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Se observa un descenso de las ventas a granel y un alza en
embotellado, debido fundamentalmente a la decision del Consejo regulador de
eliminar las exporlaciones a granel a partir del 1 de enero de 1.993.

Europa albsorbe alrededor del 80% de nuestras exportaciones, siendo los
paises de la U.E. los principales clientes con el 65% del total.

En este trabajo se analiza la situacion actual y las caracteristicas del
sector vitivinicola, a nivel mundial y en Esparia, como preambulo al estudio de
los vinos de la DOC Rigja y su comparacion con otras denominaciones
europeas.

Para ello, se tienen en cuenta los siguientes apartados:

Observacion de la evolucion del mercado mundial del vino;

Estudio del mercado Espariol;

Andlisis descriptivo de la DOC Rioja, de la estructura del vifiedo y su
produccion, elaboracion del vino, evolucion del comercio interior, principales
paises importadores, el marco legal de referencia y la comparacion con las
denominaciones europeas y espafiolas mas significativas.
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3.1. EL SECTOR VITIVINICOLA EN EL MUNDO

La superficie viticola mundial, en 1996, esta comprendida entre 7.676 y
7.732 millares de ha y la produccion mundial de vino se sitda entre 252,7 y
261,7 millones de H. El consumo mundial de vino en 1996 se encuentra entre
los 214 y los 221 millones de HN

La caida de la produccion mundial de vino, en las dos Ultimas décadas,
se debe a la cada vez menor demanda de este caldo registrada en paises
tradicionalmente productores como; Francia, Italia, Espafia, Argentina y Chile,
cifrandose su consumo entre un 40% y un 50% menos que hace 25 afos.

La wviticultura se encuentra principalmente concentrada en Europa, con
un 72% de la produccion mundial de vinas, un 52% de la de uva y un 58% de
superficie de vifiedo total.

En 1.995, el porcentaje de la produccion de uva sobre el total mundial de
Francia era el 13,13%, de Italia el 15,40% y de Espana el 5,62%, alcanzando
entre los tres un 34,17%.

2. La Semana Viltvinicola. E)rtraofdi.»ariod de Estadistica», n* 2.658 y 2.659. Semana dol 26 Julio 1.997. p. 2.592.
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3.2. PRODUCTOS VINICOLAS

La division tradicional de los productos vinicolas, es la siguiente:

Los vinos no espumosos, constityen e grupo més grande, 'y
comprenden todos los caldos no sujetos a elaboracion ulterior.

Los vinos espumosos se elaboran mediante una segunda fenmentacion
alcohidlica del caldo ya embotellado™ La legislacion europea establece una
distincion entre;

= \iNOS espumosos, presion superior a 0,3 bares.

= Perlados por gasificacion, presion entre 1y 2,5 bares.

Los vinos generosos, se elaboran anadiendo alcohol de vino al caldo en
fermentacion, lo cual aporta un contenido alcohdlico de entre 17,5% y 22%.
Entre los més conocidos, cabe destacar el Oporto, Jerez y Vermut.

Los refrescos de vino, se elaboran principalmente en EE.UU. y tienen un
bajo contenido alcohdlico. Se preparan a partir de la dilucion de vino 'y zumo de
frutas en una proporcion de uno a dos.

El vinagre de vino, es un subproducto del vino, que se elabora
principalmente en Italia.
El brandy, como el cofiac, se elabora mediante destilacion hasta que el

vino alcanza un contenido alcohdlico del 80% de volumen. Ha de envejecer
durante un minimo de cinco afics.

Su volumen alcohdlico va reduciéndose a lo largo de dicho periodo,
merced a la absorcion que se produce por la madera de la barrica. Esto
significa que para conseguir un litro de brandy, se precisa una base de
alrededor de 15 litros de vino.

3. Método Charrpoootse
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El departamento de estudios agricolas y agroalimentarios del Rabobank
Nederland (1996 realiza una estimacion de los productos vinicolas destinados
al consumo, tal como se obsen/a en el Cuadro n° 1

CUADRO N° 1: PRODUCTOS VINICOUNS.

Producto Cuota de mercado
VINOS ND eSpUMaOsos 87%

VINos espumosos 8%

VINos generosos 3%

Refrescos de vino menos del 1%
Vinagre de vino menos del 1%
Brandy menaos del 1%

Fuente: Estudio Rabobank

Tal como se observa en el cuadro ”® 1, la elaboracion de vino tranquilo,
cava y champagne, acapara el 95% del total elaborado, siendo €l resto poco
significativo.

4 HOit>foek, AMA. y van den Oevflr, H.G L. (Version espaiVjia: Rafael Gil Esteban). *El sector vitivinicola en d
mwxJo'. RatJOCank Nederlarxd. 1996 Pag. 19 Conferencia Iniernacional sobre el Vino. 20-11-96 Logrorto (La

Ri0)a) Esparta
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3.3. EL COMERCIO INTERNACIONAL DE VINOS. DISTRIBUCION
GEOGRAFICA Y EVOLUCION

El tréfico mundial de vino, supone entre un 13,5% y un 15% de la
produccion vinicola del mundo, dominado por los paises europeos, con una
cuota combinada de mercado, que en 1995, supuso el 89,4% en cuanto al
valor, y el 83,5% en cuanto al volumen.

Entre los nuevos paises exportadores se encuentran Australia, Chile y
EE.UU., los cuales han experimentado un significativo ascenso en esta Uitima
década, situandose ermre los diez primeros paises exportadores de vinos.

Los precios medios de exportacion, en 1995, varian segun los paises,
desde los 4 ddlares por litro (/1)) en Prancia™ al 1,79 . en Espaiia, a los 1.15
A en ltalia y a los 1.89 Y. en Alemania, siendo la media mundial de 2.02 ..
Estos precios medios dependen de: la gama de productos, la estructura de
costes, la calidad de los vinos y la propia imagen del pais.

Las exportaciones, en volumen, de Chile y Argentina en el contexto
mundial, crecen de un 0,2%, en 1970, a un 6,94% en 1996,

El principal exportador de vino, en volumen, es Italia, seguido de Francia
y después Espafia, con 1583203 1139664 y 529.743 miles de litros
respectivamente, en 1995, Estos tres paises representan un 68%, en cantidad,
del total exportado en €l mundo™

Las exportaciones de caldos italianos se resintieron a comienzos de la
década de los ochenta, como consecuencia de los escandalos del metanol. Las
ventas de este pais han tenido una tendencia decreciente, destacandose, por
glemplo, que en 1996, disminuyeron un 37% sus ventas respecto al anterior,
tanto en el interior como en el exterior, afectando principalmente a vinos, sin
marca, comercializados a granel.

Las exportaciones, en valor, de estos tres paises. Francia, Italia y
Espafia, representan un 73.76% del total exportado en el mundo, en 195 El

5 En este proco m«lio oe ftioortacicn esM ify;iu0o «i Cnsrripagrvi B X"
e»portac>ones, *.Jandose este pteoo megk3. a*ciu<3o e< Cnafroagne 28

6  Fuente FAO en Internet <a0 cya DcienCye 1996
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primero es Francia, con un 45,90%, seguido de Italia, con un 18,28% y de
Espana, con un 9,58%.

En 1993, los tres importadores mas importantes, por valor, en miles de
dolares son: Reino Unido, Alemania y EE.UU. Alemania es el mayor importador
por volumen. En el Cuadro n° 2, se observan los datos mas significativos.

CUADRO N»2: IMPOR ' 7.ES MAS IMPORTANTES
1993 IMPORT. MILE"s ILiZS LITROS PRECIO MEDIO IMPORT.

REINO LIMinO  1.4dP.QIU .k3000 2,06
ALEMANIA 1.302.958 962.000 132
EE.UU. 1038873 243.000 4,35

Ratte: FAO en Intaret. Dicierore 1996

Francia importa, sobre todo, vinos a granel de otras categorias més
bajas, para mezclarlos, luego, con los suyos propios de mesa. Este es el notivo
por el que ei precio medio de importacion en Francia sea bajo, alrededor de
058 #.
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3.4. CONSUMO VINICOLA

Una forma de conocer la evolucion del consumo de vino es estudiar los
Iitros por habitantes en una seleccion de paises. De esta forme, se observa en
el Cuadro n° 3 que el consumo de vino, en los paises productores, ha
disminuido entre un 40 y un 50%, desde 1970 a 1995, mientras que en otros se
iIncrementa considerablemente.

CUADRO N=3: CONSUMO DE LITROS DE VINO PER CAPITA

Paises 1970 1980 1990 1995
Francia 1001 910 72,7 63
Italia 1137 929 6145 595
Espafia 615 A4, 7 419 39,16
Argentina 918 Y 52,10 423
Chile 405 469 205 15
Alemania 160 255 26.10 22.6
Paises Bajos 52 129 157
Reino Unido 29 72 12,7

Fuente: Elaboracion propia a partir de PRODUKTSCHAP VOOR GETISTILLEERDE ORANKEN y FAO

en Internet. Diciembre 1996.

La politica de reduccion del vifiedo de la Union Europea ha permitido
reducir los excedentes estructurales, equilibrando la produccion y ei consumo.

Excepto & vino, el consumo de otras bebidas alcohdlicas no se ha visto
afectado seriamente por las medidas antialcohdlicas. Recientemente, se ha
resaltado en los foros médicos, que € consumo moderado de vino, No €es
nocivo, sino que incluso favorece la nutricion y la salud, por lo que, segijn estas
teorias, se deberia recuperar la costumbre de consumir el vino con mesura.

7.  Fuenle do referencia en el esiudks del Rabobank, Obra Citada
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3.5.ESTRUCTURA DE OFERTA

De forma muy resumida, puede decirse que ia estructura del mercado
mundial del vino presenta tres caracteristicas fundamentales:

1 Existe una especializacion en el cultivo de la uva diferenciada de la
especializacion en la elaboracion del vino.

2 Hay unma concentracion de empresas pequefias en el proceso de
produccion y una concentracion de grandes empresas en el sector de la
distribucion.

3. Existe una integracion de las funciones de bodegueros y distribuidores
en las empresas més grandes; no se integra en estas empresas la
funcion de cosechero, ya que resulta més rentable operar en los
mercados de origen de la uva y el vino, que producir la propia uva y el
vino. (RABOBANK 1996).

Esta observacion tiene un caracter general y ha estado vigente durante
varias décadas; No obstante, durante las tres Ultimas vendimias, €
precio de la uva en origen ha registrado un crecimiento espectacular (de
130 ptas. en la camparia de 1997 ha 400450 ptas. en la de 1999). De
momento, No se sabe el gjuste que este aumento provocara en el sector
en los términcs de la integracion vertical referida anterionmente.
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3.6. SECTOR VITIVINICOLA EN ESPANA

Esparia es el pais del mundo con mayor superficie de vifiedo, 1.317.000
ha, en 1994, lo que representa un tercio del vifedo comunitario y un 15% de la
superficie mundial de vifiedo. Sin embargo, la produccion espariola de vino es
la tercera del mundo en magnitud, con alrededor de 30 millones de . al afio.

La superficie de vifiedo representa alrededor de un 8% del total de la
superficie labrada en Espafna. El vifiedo es el cuarto cultivo, en extension,
detras del trigo, la cebada y el olivo. Casi todo el vifiedo esta en tierra de
secano, como consecuencia de su adaptabilidad a ese terreno y a algunas de
las restricciones legales que impiden su cultivo en tierras de regadio.g También
representa el 2,5% de la superficie total geografica de Esparia

La Comision Europea, en su informe anual de 1994, estima el
rendimiento medio de Esparia en 232 Hectolitros por hectarea (hl/ha) frente a
los 4863 hH/Ma de la UE. y muy alejados de los rendimientos de paises
competidores, como Francia o Italia, que estdn en un 6387 o 69,28 h./ha

respectivamente.

La tendencia a la baja de la superficie dedicada a vifiedo se debe a la
impasicion de la Politica Agraria Comunitaria (PAC) de la UE, de terminar con
los excedentes de vino y de equilibrar la produccion con la demanda.

Desde el afio 1988, se fomenta e abandono definitivo de vifiedo,
mediante los Fondos de Garantia (FEOGA). El vifiedo abandonado asciende
aproximadamente a unas 180.000 ha, un 15% de la superficie lotal plantada en
nuestro pais. El 63% del vinedo abandonado correspondio a la Denominacion
de Origen Mancha

La superficie inscrita, en los Consejos Reguladores de vinos con

Denominacion de Origen, incluyendo “Cava’, en 1995, era de més de 600.000
ha. lo que supone casi la mitad de la superficie nacional dedicada a vifiedo.

8. LaLey 25/V.970, do 2 do Dciombre ( BOE. de 5-XII-70 ). dol EslaSulc de la ViiSa, del vino y de los alcofioies. y su
Roglamonto Decreto 835/1.972. de 23 do Marro ( BOE. de niV-72 ). en su Titulo primcfO. respecto al nego,
prohibo la plantacion de v«j destinada a vinilcacion cn terrenos do regadio y regar la vid
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Las inversiones destinadas a la mejora de la calidad, Alonso (1994),
realizadas en el conjunto de este sector, desde €l afio 1986, afio de entrada de
Espafia a la UE, han supuesto una modemizacion del sector sin precedentes.
Se calcula que entre 1986 y 19, el esfuerzo inversor en e sector ha sido de
unas 100.000 millones de ptas.

Las inversiones han tenido lugar en;
Instalaciones destinadas a elaboracion, un 42%™
Instalaciones de envases y embalajes, un 17,8%;

Castilla La fMlancha ha realizado la mayor parte de estas inversiones,
seguida de La Rioja, Cataluria y Navarra.

Una caracteristica del sector viticola espafiol, es su alto grado de
atomizacion. El nimero de explotaciones agrarias es de 635.252, segln una
estimacion del Registro Viticola®. Se considera que la mitad de las superficies
cuentan con menos de 5 ha de superficie agricola util y un 18%, entre 5y 10 ha
Esta atomizacion influye en el coste del cultivo y dificulta su mecanizacion.

En la vertiente vinicola, el fendmeno de la atomizacion se repite. Si se
toma como referencia la encuesta industrial del INE de 1993, el nimero de
empresas era de 1900. En esta misma encuesta de 1993, las empresas
vinicolas facturaron 428.255 millones de ptas., io que supone el 47,5% de la
cifra de negocio de las empresas dedicadas a la elaboracion de bebidas
alcohdlicas, un 5% del conjunto de la industria del sector de la alimentacion,
bebidas y tabaco, y el 1.2% del importe neto de la cifra de negocios del total de
la industria espafiola, suponiendo un 10,5% de la facturacion comunitaria del
sector, (estimada por la Comision en 25.000 millones de ecus)

Segun el estudio del Rabobank (1996), la produccion de uva la obtienen
los cosecheros en un 90%, mientras que la elaboracion se distribuye a partes
iguales entre las cooperativas, bodegas y especialistas, y la comercializacion
esta en mancs de las bodegas, cifrndose en un 85-90% de las ventas. Este

9. Instalaciones do elaboracion son depdsilos de acero inoxidnbla, equipos Ifigonticos. depésitos con conirol do
temperatura

10. El Registro Viticola so esta elaborando on la Subdireccion Gonoral do Denominaciones de Origer> (antiguo INDO).
dopoTKlionto dol MAPA.
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estudio analiza los componentes del precio del vino embotellado, resaltando
que son méas rentables los vinos con envejecimiento que los vinos de mesa,
que la uva representa un 65% del coste de las ventas y la mano de obra un 9%.
Estas cifras coinciden con las del estudio, que 15 afios antes, publicd el
IRESCO (1982).

En las empresas del sector destaca la escasa presencia de capital
extranjero, en comparacion con la creciente proporcion en la industria
agroalimentaria. Incluso grandes firmas, como Freixenet, Codomiu, Bodegas y
Bebidas, Garcia Carrion, tienen el capital mayoritariamente o en su totalidad en
manos espanolas. La presencia de capital extranjero se produce en grandes
grupos dedicados a los caldos de Jerez, como Domecg, Osbome, etc.

En los Uitimos afos, se han producido operaciones en el sector, por
empresas extemas a éste, como Cofir en Bodegas Berberana y Corporacion de
Alimentos y Bebidas (BBV), en Bodegas y Bebidas, Emst & Young (1992).
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3.7. ESTRUCTURA DE LA DOCR Y COMPARACION CON OTRAS
DENOMINACIONES: ESTRUCTURA DEL VINEDO

La Rioja AHa es la zona con una mayor superficie inscrita de la DOCR,
representando un 42,6%, en 1996, seguida de la Rioja Baja, con un 35% vy la
Rioja Alavesa, con un 22,4%.

Por Comunidades Autonomes, la distribucion del vifiedo inscrito es; la
Comunidad Autdnoma de La Rioja (CAR), un 69,3%, Alava, un 21,3% y la
Comunidad Foral de Navarra un 9,4% (datos referidos a 1996), Las
divergencias politicas de los gobiemos de estas comunidades, en materia de
plantacion de nuevo vifiedo, ha influido en la pérdida de participacion relativa de
la CAR, un 7% en el periodo comprendido entre los afios 1982 y 1996, a favor
de Alava y Navarra.

La superficie de vifiedo de la DOCR, en 1996, esla muy fragmentada,
con un 59,36% de las parcelas menores de una hectarea, porcentaje que en
1982 era de un 96,36%, lo que significa una disminucion, en parte, del
problema del minifundismo en la DOCR, pasando de una superficie media por
ha ,en 1982, de 031 ha ,a 052 ha ,en 1996.

La superficie improductiva en la DOCR, de media, se cifra en un 8%, y
del resto, casi la totalidad de la produccion de uva esta amparada bajo esta
DOC, al igual que el vino elaborado.

La uva de variedad tinta, representa un 84% del total de vinedo de la
DOCR, en 1996, y son €l tempranillo, con un 53,76% del total y la garnacha
tine, con un 1512%, las mas importantes. La uva de variedad blanca,
constituye un 23% del total. La més significativa es la v/ura, un 21,85% del total.
Estas tres variedades representan, conjuntamente, un 90,73% del total. Cabe
resaltar, que esta distribucion no es fruto del azar, sino una iNMpPosicion
reglamentaria de la DOCR (CRDOCRY)”

11. Roglamonto de la DOCR y de Consojo Regulador. Art. 5°, 1 "La elaborackin do los virws, Varlodados protofontos.
ToiTipranillo...Viura..."Orden 3 Abril 1.991 dot MAPA ( B.O.E. n" 85. 9 Abril 1.991 )
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3.8. PRODUCCION

La produccion de uva ha sido oscilante en las Ultimas campafias, con
tendencia alcista, y se ha visto afectada por las variaciones meteoroldgicas y la
influencia de las plagas. La capacidad productiva, ademas, esta y estara
condicionada, por la superficie no inscrta, jas regularizaciones de plantaciones
ilegales, las nuevas plantaciones y los arranques de vinas.

Hay unos sucesivos incrementos anuales en la produccion de uva
amparada por la DOCR. La cifra de 391.500 miles Kg, obtenida en 1998, es la
mayor de la historia del Rioja y con una calidad que se sitUia a un nivel superior
a la media, sobrepasando el volumen de produccion maxino segin €
Reglamento (327.263 miles Kgs) ™ aungue si se aplican los acuerdos del Pleno
del Consejo para toda la Denominacion, se obtendrian 409.078 miles Kg \ cifra
que no se supera, siendo el rendimiento medio por de 8.100 Kg. Por Ha. en
1908,

El precio medio de la uva, presenta fuertes oscilaciones, y no
Unicamente por la ley de la oferta y la demanda, sino por que es un mercado
caractenzado por:

;j la reducida practica de realizar contratos a futuros, previos a la
cosecha, entre viticultores y elaboradores, impulsa a que el precio
esté a merced de variables exdgenas para el agricultor, tales como
climatologia, plagas, existencias en las bodegas, efc.;

U La tendencia a un comportamiento monopolistico de los
elaboradores, que aprovechando que la uva es un producto
perecedero, fijan sus precios de compra y ap.'azan los pagos
abusivamente, financiando asi sus campafias.;

12. Reglamento do la OerKxniaactén de Origon Caliteada Roja y do su Consojo Regulador Art. 1 (39 378 Ha de
tinta por 6 500 Kg / Ha mas 7.923 Ha de blarx:a por 9 000 Kg) Ofdon 3 Abo! 1991 dol MAPA BOE n’ 85. 9 Alir;;
1,991.

13. Reglamento do la Derxxnirvicidon de Ongen Calificada Roia y de su Conso)o Reguiadof Art 8’ 2 * Modiicacon de)
limite det Art. S'.I. anualmente, por el Plerxj "Orden 3 Abril 1991 del MAPA BOE: v/ 85. 9 Abnl 1991 y Acuerdos
del Plono do 8-9-95 y 12-9-95. doods so amplia en ciertas piantaconos a superar €l limite hasta un 125S
(327.263 « 125% = 409.078)
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a la existencia de agricultores que trabajan las vinas a tiempo parcial o
estan jubilados, siendo la renta de la uva un complemento a sus
ingresos Yy no siendo el precio decisivo para ellos, perjudican
notablemente a los agricultores a tiempo completo;

[ el hecho de gque un 30%, en 1996, eran viticultores no asociados, No
pudiendo influir en los precios tanto como las cooperativas;

[ por Uitino, en la fijacion de precios influyen el volumen de la cosecha
total de la DOCR y la demanda esperada, factores exdgenos al
agricultor.
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3.9. ELABORACION

La elaboracion del vino se encuentra regulada en el Reglamento de la
DOCR. Ahi se establecen desde los litros de vino obtenidos a partir de
kilogramos utilizados de uva hasta el detalle de venta o crianza.

El tipo de vino elaborado depende de la demanda. En 1996, el vino tinto
representd un 82% del total de vino elaborado. La CAR elabord un 70% del vino
amparado por la DOCR., La media de vino elaborado en La Rioja Alta fue de un
52%, desde 1982 hasta 1996.

En la DOCR existen cuatro subsectores que son. cosecheros,
cooperativas, almacenistas y criadores; la participacion media en la elaboracion
de vino fue de un 22%. un 32%, un 5% y un 41%, respectivamente, para €
periodo comprendido entre los afios 1984-1996.

En e Registro del Consejo Regulador del ano 1996, aparecen inscritas
2499 bodegas, de las cuales 2204 son de cosecheros. 34 de cooperativas.
106 de almacenamiento y 156 de crianza. Menos de la mitad de las bodegas de
crianza, en 1996, ostentaban importancia comercial relevante.

Las cooperativas representan un papel muy importante en los procesos
de produccion y elaboracion™ , pero descuidan la comercializacion. Deben
introducirse en el mercado, mejorando asi su posicion competitiva, porque en €
proceso de envejecimiento y posterior venta con marca propia, es donde méas
beneficios por litro se generan”™ Los cosecheros de la Rioja Alavesa”™ efectUian
esta practica, ya que a través de asociaciones y aprovechando las etiquetas

vascas de calidad venden, con marcas propias, sus vincs.

Los cosecheros y cooperativas venden de media, un 25% y un 40% del
total de la produccion de uva de la DOCR a las bodegas, que captan un 95%.
creando el mercado del vino en origen y generando una fuerte dependencia
hacia ellas.

14. En 1.996, on la CAR. las cooporativas elaboran sobro un 43% do la produccién elaborada on osta comunidad

15. Hoijbrook, AAM.A. y van den Oevcr, H.G.L.. (Versién espa.”a Ralaol GJ Esteban) ’El socto' vitivinicola en
Esparta ' Tema 4: Estructura de ingresos y gastos. Pag 39 Rabobank Nederland 1996 Conferencia
Internacional sobre el Vino. 28-11-96 Logroi™o (La Rioja) E5pal™a

16. En 1.996, en la Rigja Alavesa, ios cosecheros elaboran un 39% do la produco6o elaborada en esla subzona
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La relacion existencias / salidas varia entre un 2,13y un 2,85, estando €l
maximo en 1990, con un 4,2. Las bodegas tienen como existencias, en
promedio, un 30% de vino del afo y un 45% de los tres afios anteriores

En & periodo 1982 - 1996, la capacidad de almacenamiento en la
DOCR, ha pasado de 462, a los 905 millones de litros, lo que representa un
aumento del 95%.

La capacidad de crianza y envejecimiento se ha incrementado, en e
periodo 1982 -1996, un 52%, siendo las cooperativas las que han tenido un
crecimiento de nueve veces con respecto a 1982. A pesar de este espectacular
ascenso, € 98,2% de la capacidad de envejecimiento o crianza, esta en las
bodegas comercializadoras, que representan jn 4,7% del Registro de bodegas
del Consejo Regulador.

Las bodegas criadoras, de las que Unicamente la mitad tienen
importancia comercial y en donde una decena de elfas comercializan el 75% del
vino embotellado, ejercen de verdaderos oligopolistas, Rodriguez Oseés (1993),
en los tres mercados donde operan:

[0 mercado en origen de la uva, que adquieren a los viticultores;

[0 mercado en origen del vino elaborado, que compran a cosecheros y
a cooperativas;

U mercado en destino de los vinos con Crianza, que es donde mayor
valor anadido se le da a un vino embotellado y, por lo tanto, donde
més beneficio obtienen.
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3.10. COMERCIALIZACION. MERCADO INTERIOR

El aumento de la demanda de vinos de mayor calidad y prestigio,
favorece a las zonas vitivinicolas que se han preocupado de la mejora de la
calidad de los vinos, tal como se ha realizado en la DOCR. siendo la
diferenciacion, por esta causa, el objetivo esencial del sector.

La demanda de vino de Rioja esta en funcion del color del vino, calidad
de la afiada y envejecimiento que haya tenido el vino en las bodegas.

La crianza y el envejecimiento vienen legisladas en el Reglamento de la
DOCR y la nomativa gue lo desarrolla. Se establecen cuatro tipos diferentes de
vino en funcidon de sus afos y formas de envejecimiento.

En el periodo 1979 - 1996, la media de las ventas de los distintos tipos
de vino, seguin su envejecimiento, son:

sin crianza, un 55.68%;
crianza, un 33,68%;
resefera, un 7,66%;

gran Reserva, un 2,98%

Estos cuatro tipos de vino generan tres segmentos claros en el mercado,
definidos por la diferencia de precios, que existe entre ellos(en botellas de Vi),
Acnielsen (1995):

1- vinos populares, donde se incluyen vinos sin crianza y su precio en

origen se sitUia entre 200y 325 ptas. botella;

2-vinos medics, donde se incluyen vinos de crianza con precio entre 325

y 500 ptas. botella;

3- VInos superiores, de precio superior a las 500 ptas. botella. Se

incluyen reservas y grandes reservas y algunas veces también los de

Crianzas superiores.

17. Reglamenio do la Denominacion de Oiigen Calificada Rioja y de su Consojo Regulador. Art 13'.1 y 2 " .Crianza
dos aiVjs naturales, uno como minimo en twrrica (Wancos y rosados, seis meses en barrica. Reserva: tres artos.
1 como minimo en barrica (blancos y rosados, 2 aflos, sois meses minimo eo barrica) y Gran Reserva: 2 afios en
barrica y 3 aftos botella minimo (Blancos y rosados, 4 aftos, minimo barnca seis meses) " y Orden 3 Abn! 1.991
del MAPA (BOE: n' 65, 9 Abril 1991
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Las ventas de vino, en 1996, han supuesto en el mercado Interior,
119.072 miles de litros y en el mercado exterior, de 58.847, consiguiendo un
66,9% y un 33,1%, respectivamente.

La media de distribucion de ventas, en el mercado interior, de la DOCR,
refleja un 42% sobre e total de ventas de vino con DO, cifra bastante
significativa del peso de esta Denominacion sobre el conjunto del pais.

A partir del afno 1991, se incrementan las ventas, en litros, tanto en €
mercado interior como en e exterior, coincide’® con el otorgamiento de
“Calificada™ a la Denominacion de Origen Rigja”™ y lleva consigo la
desaparicion de las ventas a graneles y el embotellado en origen de todo €
vino de la Denominacion

Las exportaciones en valor, durante 1970, fueron de 427 millones de
ptas., aumentando, en 1996, a 29.960 millones de ptas., con un incremento de
70 veces en pesetas corrientes. La variacion de precios al consumo desde
1.970 hasta 1.996 ha sido de un 1.293, 7%, por lo que el incremento real del
valor de las exportaciones de la DOCR se ha multiplicado por 55 veces en
dicho periodo.

El consumo de vino ha disminuido un 46% desde el afio 1970 a 1995.
Sus grandes competidores son la cerveza, los zumos, los refrescos y el agua
embotellada.

Si se diferencia entre vino de mesa y con DO, se observa gue el
consumo del primero baja un 46,87%, entre 1987 y 1995, mientras que €l
consumo de vino con DO mantiene sus ventas, a pesar del bajo consumo per
capita de uncs 6 litros al afno. Los consumidores se inclinan por este tipo de
Vino, debido a la garantia y confianza que ofrece. Algunos, como los vinos de la
DOCR, son ademés de calidad contrastada intemacionalmente.

18 So muosira simullaneamonto osla posible relacion do causa oléelo y habria que estudiar mas dotenidamonlo el
lenémono,

19. Roijlamonlo da la Denominacion de Origen Calificada Rioja y do su Consojo Regulador. Anvoxo * Primero So
otorga d cartctor do Calificada, segin d art. 86 del Estatuto do la ViAa, del vino y do los Alcoholes Ley 25/1.970,
de 2 do Diciombro..."Orden 3 Abril 1.991 del MAPA (BOE: r»85. 9 Abril 1.991.

20. Datos obtenidos do la base do dalos Tompus, que 0 sen/idor Inlonmético del Instituto Nacional do Estadistica
ofrece en la rod Intomel. Diroccion Http:/mwww. ino.os / tempus . 31/08/1.997

Capitulo lll. Resumen do la Estructura ecofxSmica do laDOCR en el contexto vitivinicolamundial 107


Http://www

La demanda de vinos es fuertemente estacionaria, concentrandose las
ventas en verano y Navidad, comercializandose a través de dos canales,
alimentacion y hosteleria, un 47,65% y 52,35%, respectivamente.

Las causas del descenso, que pretenden explicar esta evolucion
negativa del consumo de vino, suelen apuntarse en la siguiente direccion Millan
y Yague(1997):

- los cambios producidos en los habitos sociales y del consumo;

- la asociacion con una imagen de producto tradicional poco atractiva
para la juventud, ya que ios mayores descensos se registran en
segmentos de la poblacion con edades inferiores a los 30 anos;

- la presion de la camparia contra el consumo de bebidas alcohdlicas;

- el aumento del consumo de las bebidas sustitutivas del vino mas
proximes, tales como cerveza o bebidas refrescantes;



3.11. COMERCIALIZACION: MERCADO EXTERIOR

Las exportaciones, en el periodo 1970-1996, pasaron de 30.670 a
58.847 miles de litras, con un incremento de un 91,87%, en 27 afos. La media
de estos anos ha sido de 32000 miles de litros. En e cuadro inferior se
observan los ocho primeros paises importadores, en volumen, y su total
acumulado, para los afos 19/0y 1996

CUADRO N« 5. CLASIFICACION DE PAISES IMPORTADORES, EN VOLUMEN

\§ 1970 Mil. Litros N= 1996 Mil. Litros
1 Suiza 11.550 1 Alemania 13223

2 EE.UU. 3193 2 Reino Unido 10.119

3 Francia 3166 3 Suecia 9458

4 Suecia 3.000 4 Dinamarca  4.692

5 R. Unido 2196 5 Suiza 4341

6 Alemania 104 6 Holanda 3.868

7/ Bélgica A0 7 EE.UU. 2.900

8 Holanda 839 8 Noruega 184

Total 8 84,86% 26.028 Total 8 85,7% 50435

Fuente: Grupo de Criadores y Exportadores de Vinos de Rigja. 1996

En 1970, tanto en las listas de cantidades, como en las de valor,
aparecen los mismos paises, aunque algunos de ellos adelantan sus
posiciones en la lista do valor, debido a que sus precios de importacion son
mes elevados. Ocurre lo mismo en 1996.
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CUADRO N« 6. CLASIFICACION DE PAISES IMPORT., EN VALOR, PTAS. CORRIENTES

N*“ 1970 Mil. Ptas. N» 1996 Mil. Ptas.
EE.UU. 118.571 Alemania 5.237.000
Suiza 90.186 Reino Unido 5.260.000
Suecia 23.407 Suecia 4.722.000
Francia 23.265 Suiza 2.689.000
R. Unido 19.972 Dinamarca 2.596.000
Alemania 12.223 EE.UU. 1.786.000
i-iolanda 11979 Holanda 1.580.000

8 Bélgica 11.672 8 Noruega 1,216.000

Total 3 72,82% 311.272 Total 8 83,73% 25.086.000

Ruerte: Grupo de Oriadores y Bqportadores de Vinos de Rioja.1996

Europa es el primer cliente de los vinos de Rigja. en 1996, con un
80,68%, seguido de EE.UU. con un 4,9% . Méjico con un 1,07% y Japon con un
1.47%. Situacion que se repite cuando se explica el valor en miles de ptas ,
exportando un 77,67% a Europa, mientras que a EE.UU. es un 5,96%, a Méjico
un 1,46% y Japon un 1,6%.

La segmentacion del mercado por tipos de vino da como resultado, que
la media de la exportacion, un 54%, es vino envejecido en algun grado, siendo
el porcentaje de vino sin crianza muy alto a nuestro juicio, no asimilandose a la
DOCR con vinos de calidad.
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CUADRO N=7. EXPORTACION MUNDO. GRANEL + EMBOTELLADO (1.000 L.)
1989 % 1901 % 1993 % 1995 %
11941 48 14174 491 17946 464 26938 439

c 10137 381 10023 347 13806 357 21380 362
R 2919 109 3201 114 533 138 88% 149
GR. 1688 62 130 48 1565 41 297 5
TOTAL 26655 100 28868 100 38656 100 50101 100
Fuentte: Grupo de Criadores y Bxportadores de vino ce Rioja. 1996

ILUSTRACION r« 1: EXPORTACION POR TIPOS DE VINO

EXPORTACION DOCB'NIUIIDO

S.C.

1.993 1995

Fuente: Grupo de Criadores y Bxqportadores de vino ce Rioja
Nota: Se han analizado de fomma individualizada los principales
mercados exteriores de vino de la DOCR en la Documentacion Base.

21. S,C.: Sin Crianza; C.: Crianza; R.: Rosen/a; Q.R.: Gran Reserva.
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3.12. MARCO LEGAL

La caracteristica fundamental del sector vitivinicola de la DOCR es su
fuerte ordenacion e intervencion. Desde las variedades cultivables, la practica
viticola, la enoldgica, el transporte, el embotellado y el envejecimiento, se
encuentran regulados a través de las distintas instituciones que intervienen en
la DOCR, tales como el Consejo Regulador, los gobiemos auténomos de La
Rioja, Navarra y €l Pais Vasco, y la Subdireccion General de Denominaciones
de Origen {antiguo INDO), que depende del Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacion, cuando no tienen competencias estas autonomias.

También esta regulada por los reglamentos establecidos en €l acta de
adhesion de Espaiia a la CEE, la cual asimilaba las Denominaciones de Origen
a la reglamentacion comunitaria sobre los vinos producidos en regiones
determinadas (VQPRD), siendo el Reglamento base € siguiente: “Reglamento
(CEE) n° 83/87 del Consejo de 16 de marzo de 1987 por el que se establecen
disposiciones especificas relativas a los vinos de calidad producidos en
regiones determinadas’.

Todos los paises europeos tienen distinto esquema para denotar a los
vinos con Denominacion de Origen.

En Francia, El Institute National des Appellations d'Origine se encarga de
determinar y controlar e cumplimiento de la nommativa respecto de cuatro

categorias:
= denominacion de Origen Controlada (AOC);
= vinos de Denominacion Especifica (VDQS);
= Vvinos de Mesa; Vinos del Pais (Vins de pays);

En Italia, cuentan con dos categorias de vinos de calidad garantizada,
siendo el vino de mesa una indicacion geografica. El rgano encargado de velar
por el cumplimiento de la nomativa es el Comitato Nazionale per la Tutela e la
Valorizzazione delle Denominazioni di Origine e delle Indicazionl Geografiche
Tlpiche dei Vini.

= denominazione d origine controllata e garantia (DOCG);



= denominazione di origine controllata (DOC);

En Espaiia, al igual que en Italia, se dispone de calidad garantizada, con
tres clases de categonas, siendo € INDO, las propias Denominaciones y las
CC.AA. afectadas, las encargadas de asegurar e cumplimiento de la norma

= denominacion de Origen Calificada;
e denominacion de Origen;
= denominacion Especifica;

La definicion de “ vino de calidad "te los distintos paises no es clara, ya
que los vinos de calidad pueden ser muy diferentes. El grupo de expertos
reunidos en Abril de 1997, en la sede de la Oficina Intermacional de la Vid y €l
Vino (OIVf™ acordd adaptar las nommas estatales a una comunitaria, que
delimitase esta definicion.

El principal objetivo de las Denominaciones de Origen espariolas, DO, es
promover, proteger y vigilar la calidad y elaboracion de los vinos amparados por
una DO, asi como la vigilancia del empleo indebido de los nombres geograficos
protegidos por el Reglamento de DO.

A nivel estatal, las nommativas bésicas que regulan las Denominaciones
de Origen y sus consejos Reguladores son:

Ley 25/1970, de 2 de Diciembre " BOE, de 5-XI-70 “ ( R. 1970, 2009; R
1973, 857 y N. Dic. 30851 ) y su Reglamento, el Decreto 835/1972, de 23 de
Marzo “ BOE, de 11-4V-72 “ ( R. 635, 1419 y N. Dic. 30684 ), modificado
parcialmente por el Real Decreto 1.1129/1985, de 5 de Junio.

Real Decreto 15771988, de 22 de febrero de 1988, sobre la nommativa a
la que deben ajustarse las denominaciones de origen y sus respectivos
reglamentos, establece las condiciones que deben cumplir por los productos
para obtener el adjetivo de “calificada ".(BOE, 24 de Febrero de 19898

Moaodificado por Real Decreto 190/ 1995, de 24 de Noviembre, (BOE
19-12-1995)

22. La Somana Vitivinicola r» 2.662. 16-0a-.1997, pag. 2.972
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En la Subcomision de Agricultura del Congreso de ios Diputados, €l
sector vitivinicola pidio, en 1982, la modificacion de la Ley 25/70 del Estatuto de
la Vifia y € Vino, con el fin de adaptar al maximo sus preceptos a la nonmativa
que regia en los paises con los que se asociaba. Esta peticion, no fue atendida
y la incorporacion niel sector ce realizd con la especificidad de la legislacion
espariola, bastante mas restrictiva que la europea, lo que cred pérdida de
competitividad. Como ejermplo, iiay gque sefialar la prohibicion de riego y la no-
autorizacion del enriquecimiento de los mostos, con ayudas comunitarias,
asuntos que han acabado imponiéndose, tal como se recoge en la Ley de
Acompanamiento de los Presupuestos, Ley 806, que modifica la Ley 25/70,
Lopez (1997:2374).

En otras materias se mantuvo la discriminacion para nuestros vinos, en
comparacion con los comunitarios, como la presentacion, etiquetado y en la
expansion de los vifiedos de determinadas Denominaciones de Origen, que se
ven imposibilitadas de materia primg, lo que afecta de manera ilogica a la ley de
la oferta y la demanda e inpide su desarrollo.

En la Denominacion de Origen Calificada Rioja, existen varias nonmas
béasicas que regulan su funcionamiento y el del Consejo Regulador, desde que
en 1947 se aprobara su Reglamento inicial, siendo, junto con Tarragona, las
primeras Denominaciones reglamentadas en Esparia.

El reglamento actual es la Orden Ministerial, de 3 de abril de 1991, por la
qQue se otorga el caracter de " calificada " a la Denominacion de Origen
Rioja y se aprueba el Reglamento de la Denominacion de Origen Calificada
Rioja y de su Consejo Regulador(BOE, 09-04-1901).
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3.13. COMPARACION CON OTRAS DENOMINACIONES EUROPEAS Y
ESPANOLAS

En 1992, el valor total de la producddn, en millones de ecus, fue de
5650, 3600 y A0, para Francia, Italia y Espafia respectivamente, siendo el
total de laUEde 11.710.

Espana tiene una superficie inscrita de VQPRD, en 1996, de 591.886 Ha,
ltalia de 271.454 Ha y Francia de 460.503 Ha, siendo sus producciones, en
miles de H: 7.32937, 89920 vy 24.734,37, y por ende, sus rendimientos
medios son, en H por hia, 12,38, 33,13 y 53,71, respectivamente para Espana,
Italia y Francia.

Se observa que Espana tiene la mayor superficie inscrita, pero los
peores rendimientos medios comparados.

Son explotaciones minifundistas, donde No parece interesar su cultivo
intensivo, aunque sea el cuarto en importancia, después del trigo, cebada y
olivo.

Bordeaux exportd, en miles de francos, en 1996, nueve veces mas que
el Beaujolais. En 1996, el gigante de la exportacion, en miles de ecus, es d
Bordeaux con 796.045, mientras gue el Rioja exportaba 186.378.

Los precios medios de exportacion del Rioja, en ecus por litro, superan a
partir de 194, a una Denominacion como la Beaujolais y aumentan de 1,759,
en 1985 a 3170, en 1996, un incremento de un 80%, mientras que €
Bordeaux crecen de 3421, en 1985, a 4,063, en 1996, lo que representa un
incremento de un 18%. El Beaujolais disminuye, desde 1985, de 2,669 a 1,438,
en 1996, lo que significa un retroceso de un 54%. Navarra tiene una tendencia
alcista hasta 1992, sin sobrepasar los 1,50 ecus por litro

Italia es el mayor exportador de vinos del mundo, en volumen, con una
cuota de mercado del 28%, exporta mayoritariamente vinos de mesa, Cuyo
precio medio de exportacion, en 1996, fue de 1,06 #.

23. A partir do 1.992, no so disponen de datos del valor do los exportaciones de la Donominaci<tn da Origen Navarra
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Francia es el segundo exportador del mundo, por volumen y el primero
por valor, con 45,90% de las exportaciones a escala mundial. El precio medio
de exportacion fue, en 1995, 4 ddlares por litro (S/1) en Fandia™. Es uno de los
paises que registran mayor indice de consumo vinicola per capita, pero
disminuyendo progresivamente, un 57,8%, desde el ano 1970 hasta 1995

Espana exporta, en volumen, un 16,28% del total mundial, mientras que
en valor representa un 9,58%, referido a 1995. El precio medio de exportacion
erade 1,79M,y lamedia mundial de 202 S/1.

En 1996, la superficie inscrita, se reparte: 29.265 ha de Valdepenas,
12.657 ha de Navarra, 26.478 ha de Penedés, "0.733 ha de Riojay 16.361 ha
en Valencia. Sobre el total de las DO, Valdeperias representa un 4.9%, Navarra
un 2,13% y Rioja un 8,5%.

La produccion obtenida sobre la superficie inscrita, en miles de H , en
1996, es. Valdeperias 569,31, Navarra 676,99, Penedés 602,18, Rioja 2.444,70
y Valencia 510,89, lo que representa un 7,75%, 9,23%. un 8.2%, un 33.3% y un
6,97%. respectivamente del total de produccion amparada por DO.

En 1996, €l total de la produccion amparada por DO, en Espafia, fue de
7.329 miles de H, mientras que € total de Espaiia de vino nuevo de 32.720
miles de H. (0 que representa un 22.4%.(la media del Ultimo lustro fue de un
30%)

Los rendimientos medios, en H por ha , son escasos en Valdepefias con
194, en 1996, mientras que Navarra obtiene 5349 y La Rioja 48.19. La media
de las DO esta en 1238 H/Ma .

En 1996, el volumen de exportacion, en H1, de estas DO es: Valdepefias
con 71484, Navarra con 149.136, Penedés con 187.261, Rioja con 588.000 y
Valencia con 324.310, representando un 2,12%, 4.43%. 5,57%, 17,5%y 9.65%.
respectivamente.

En estos doce afios, el valor de la exportacion de el Rioja ha pasado de
6.510.647 a 29.960.000 miles de pesetas., lo que representa un 360,1% de

24. En osla precio medio da exportacido. esta induido el Champagn®. que supone un 30% del valor tie las
oxpoflacionos, lijandose esto precio medio, exduido el Champagne, en 2.8
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incremento en pesetas corrientes, mientras gue € indice de precios al consumo
nacional, en el misno periodo, se ha incrementado un 8970™ lo que
representa en pesetas constantes de 1970, un incremento de un 142%.

El precio medio de exportacion del Rioja, en ecus por litro, es en 1985 de
1,759, y en 1996, de 3,170. El precio medio de exportacion de ei Rioja triplica al
de Navarra, en 1985, y lo doblan en 1992

En las exportaciones de la DO Valencia, en 1996, los tintos representan
un 48,7% y los blancos un 26%, siendo a granel un 80,89%, y el embotellado
un 19,11%.

En la DO Valdeperfias, la produccion por tipos de vinos, se distribuye, en
1996, de la siguiente manera: tintos, un 67,64%, los blancos un 20,3%, siendo
rosados el 12,06%.

Las exportaciones de granel, en 1996, eran un 26,3%, mientras que €
embotellado era un 73,6%. Las exportaciones, en volumen, se concentran en
tres paises: Holanda, Suecia y Reino Unido.

En la DO Navarra, en 1977, las exportaciones a granel eran del 90,25%
y del embotellado un 9,75%, mientras que en 1996, el granel era de un 29,33%
y el embotellado un 70,67%, lo cual significa una apuesta de esta DO, por la
calidad y el embotellado en origen, ya que se han reducido las exportaciones
de graneles, en 22 afos, en mas de 7 veces.

En 1996, los paises importadores de vino con DO Navarra, son por
orden de importancia: Suecia, Reino Unido, Holanda, Alemania y Dinamarca,
con un 18%, 17,7%, 14,8%, 8,8% y 8,7%, respectivamente, que en conjunto
representan un 68% del lotal.

Los paises importadores de vino con DO Penedds, en 1996, segin
importancia, son: Suecia. Dinamarca, EE.UU., Reino Unido y Alemania, con un
porcentaje de 21,9%, 14,35%, 7,75%, 5,2%, y 4.7% respectivamente, sumando
conjuntamente un 53,9%.

25 Dalos obtenidos de la basa de dalos Tompus, que el sorvdor informético dol Instituto Nacional do Estadistica
ofroco on la fod Internet. Ditoccion Htip:/ www. ino.os / tompus , 31A38/1.997.
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3.14. CONCLUSIONES

iia

Como lémMmino a esle capiiulo, se resumiran brevemente sus
caracteristicas més relevantes:

1

Existe un descenso en la produccion mundial de uva. Espana obtiene
una cosecha de uva de un 5,62% de la mundial. Espana es el primer
pais del mundo en superficie de vifiedo, con 1.317.000 ha, en 1994,
lo que representa un tercio del vinedo comunitario y un 15% de la
superficie mundial de wvifiedo. Sin embargo, debido al bajo
rendimiento por ha, Espafia es el tercer pais dei mundo en esta
megnitud.

En Espaia existen muchos cosecheros y elaboradores, de pequefio
tamano, y muy pocos son grandes empresas, donde el capital
extranjero no esta apenas introducido, debido al caracter familiar de
estas bodegas.

La estructura del mercado del vino presenta un dato significativo: en
la produccion y elaboracion, los agentes estan muy atomizados,
mientras que la distribucion esta dominada por las grandes
empresas.

Europa representa, en 1995, una cuota del mercado mundial del
89,4% en valor y del 83,5% en volumen. Desde 1990, Australia. Chile
y EE.UU., se sittian entre los diez primeros paises exportadores de
vinos. Los tres primeros importadores de vino, en valor, son: Reino
Unido, Alemania y EE.UU., con una cuota conjunta, en 1995, de un
45,55%.

Se observa un acusado descenso en el consumo de vino, en los
paises productores, mientras que en aguellos no tradicionalmente
consumidores, incrementan Sus consuMmaos, pero con valores poco
significativos.

La posicion competitiva del sector, se refleja a través de las cinco
fuerzas de PORTER(1982), en donde se destaca el alto grado de
atomizacion de proveedores y clientes, lo que deriva en pora



rivalidad y falta de agresividad comercial, unidos a lo facilmente que
el vino es sustituible por productos como la cerveza o refrescos.

7. La DOCR aumenta su produccion on los Udltimos 10 afios, con un
méxino, en 1998, de 391.500 miles de Kg. La uva recogida en la
DOCR es utilizada casi toda para vinificacion, representando el vino
elaborado un 0,93% del total mundial. Los rendimientos, en H por
Ha, son los més altos de Esparia, junto con Navarra, siendo de 48,19
H por Ha, en 1996. El 82% del vino elaborado en la DOCR es tinto.

8 El volumen comercializado por la DOCR, en 1996, fue de
177919662 Iitros, de los cuales un 33% corresponden al mercado
exterior y un 77% al mercado interior. La DOCR representa, de media
de los afios 1992 - 1996, un 42% de las ventas totales del mercado
interior de vino con DO. La media de ventas totales, en el periodo
1979 - 1996, segun el grado de envejecimiento, fue de un 55,68%
para los vinos sin crianza, un 33,68% para los vinos de crianza y un
10,64% para los Resen/as y Gran Reservas. En € registro del
Consejo Regulador del afo 1996 aparecen inscritas 2499 bodegas,
de la cuales 2204 son de cosecheros, 34 de cooperativas, 106 de
almacenamiento y 156 de crianza.

9. El valor de las exportaciones, en 1996, fue de 29.960.123.369 ptas.
siendo los tres primeros importadores: Alemania, Reino Unido y
Suecia, con una cuota conjunta, en volumen, del 55,73% y en valor,
del 50,79%. La proporcion de ventas al exterior, segun el grado de
envejecimiento, fue de un 43,9% para los vinos sin crianza, un 36,2%
para los vinos de crianza y un 21,9% para los Reservas y Gran
Reservas.

10 La DOCR supera a Denominaciones (Appellations), como Beauijolais,
en los precios medios de exportacion de los Ultimos dos afios,
medidos en ecus por litro.

11. El marco legal de referencia de la DOCR es el Estatuto de la Vid y €l

Vino (Ley 25/1970, de 2 de Diciembre) y el Reglamento de la DOCR y
de su Consejo Regulador (O.M., de 3 de Abril de 1991).
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CAPITULO IV

APLICACION DEL ANALISIS DE
SECTORES INDUSTRIALES A LA
DENOMINACION DE ORIGEN CALIFICADA
RIOJA Y ESTUDIO DE SU CADENA DE
VALOR.
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En el capitulo Il ya se ha descrito, de manera estructural, el sector y
ahora, en el apartado siguiente, resaltaremos solo algunos aspectos
relacionados con la metodologia de Porter, que en un analisis clasico haya
podido omitirse 0 pasado por alto. Este andlisis de sectores industriales y el
estudio de su cadena de valor son unas herramientas muy valiosas para
analizar las estrategias de las empresas y las ventajas competitivas gue tienen
O pueden adquirir las empresas del sector, ya que de ellas se deriva la
rentabilidad de ias empresas o del propio sector.

Por otra parte, como el objetivo fundamental del estudio es el andlisis del
subsector exportador de la DOCR, en el que la metodologia de PORTER seria
més dificil de aplicar, habida cuenta del amplio ambito en el que trabajan estas
empresas, solo se aplicara dicha metodologia a las empresas del sector de la
DOCR con carécter general.

En cualquier caso, se presentara sOlo un resumen del sector, que
complementa al analisis estructural que hicimos en el capitulo lll. La conjunciéon
de estos dos estudios, aungue someramente, informa de una manera global en
donde esta ubicado el sector exportador de la DOCR y nos da un conocimiento
positivo de su realidad econdmica.
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4.1. POSICION DEL SECTOR DEL VINO DE LA DOCR ANTE LAS CINCO
FUERZAS COMPETITIVAS BASICAS.

El objetivo de esta parte del capitulo es, apoyandose en el esquema
conceptual trazado en el capitulo 2 dedicado a la metodologia, repasar los
aspectos mas importantes, que la aplicacion al sector de! vino DOCR de dicho
esquema vaya poniendo de relieve. Evidentemente, se puede dar la
circunstancia de que algunos aspectos que en el anbito tedrico tienen una
mayor transcendencia, en la escala concreta del sector elegido puedan no
tenerla tan grande y viceversa.

Realizaremos un andlisis de las cinco fuerzas competitivas basicas,
PORTER (1982; 25):

> AMENAZA DE NUEVOS INGRESOS EN EL SECTOR EXPORTADOR DEL VINO
DOCR

> PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES
> PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES
> AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

> RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

411 AMENAZA DE NUEVOS INGRESOS EN EL SECTOR DEL VINO
CON DOCR

Como hemos visto, la amenaza de ingresos dependia de las barreras de
entrada y de la reaccion de los competidores existentes. De fonma sucinta
repasamos los factores que determinaban las barreras de entrada que eran:

1 Economias de escala 2 Diferenciacion del producto

3 Requisitos de capital 4 Coste por el cambio de proveedor
5 Acceso a canales de distribucion

6 Ventajas especificas de empresas instaladas

7 Politica gubemamental al respecto
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Las economias de escala, en la industria vitivinicola de la DOCR, no son
un obstaculo para la incorporacion de nuevos sujetos en la  industria. El reflejo
esta en que mas del 55% del vino producido en la DOCR es elaborado por los
cosecheros y las cooperativas.

Tampoco constituye un freno a la entrada de nuevos ingresos en la
industria, es la puesta en marcha de una bodega criadora con vocacion
exportadora, ya que solo se necesitan, aproximadamente, 500 millones de ptas.
para el inmowmilizado.

El que muchas bodegas sean familiares no es Obice para comprobar la
existencia de frecuentes movimientos de compraventa en las bodegas,
publicAndose en los periddicos locales o través de noticias intemas del sector.

El acceso a los canales de distribucion es una barrera de entrada, ya que
los canales tradicionales, hosteleria y alimentacion estan muy saturados,
siendo muy atomizados, y es donde mas barreras encuentran los nuevos
sujetos de la industria. (Incluso los gque estan ya instalados encuentran trabas, a
veces intemas, para explotar estos canales y hacerse con un hueco en el
mercado).

Las cooperativas de la Rioja parece que, con la ayuda del Gobiemo
Regional, estan saliendo al mercado, intentando conseguir una pequefia cuota
gue les permita diversificar sus riesgos y no depender tanto de las bodegas
criadoras. Los cosecheros de la Rioja Alavesa también estan encontrando un
espacio en el mercado, con ayuda del Gobiemo Vasco, para vender en su
Comunidad Autonome.

En e Cuadro 41 obsen/amos gque en 15 anos e volumen de
comercializacion ha crecido en un 229,8%. El precio de la uvay €l de venta del
vino también han aumentado en la misma proporcion, al tiempo gue la variacion
del indice General de Precios al Consumo, en el periodo 1984/98, ha sido del
114,9%, por lo que deducimos que la industria, aungque con importantes
restricciones legales a la produccion de uva y vino, mantiene sus precios de
venta.
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CUADRO N®4.1: Evolucion de la comercializaciéon de vinos con DOCR.

COMERCIO TOTAL EXPORTACION VINO EMBOTELLADO
ANOS TOTAL INDICE TOTAL TOTAL PRECIO iINDICE
LfTROS DE LrrROS PTAS. MEDIO PRECIOS
COMERCIO PTAS. MEDIOS
1984 96.711.669 100 21.367.614 5275.813.367 247 100
1985 96.377.000 99,6 22.810.481 6.510.547.186 285 115,3
1986 104.553.70 108,1 24.498.460 7.190.504.398 294 118,9
1987 113.108.60 116.9 23.133.391 8.650.604.372 307 124,1
1988 117.196.00 121,2 27.217.513 9.014,124.661 331 133.8
1989 104.416.12 107,9 23.795.580 8.522.069,761 368 148.7
1990 103.782.57 107,3 22.795.580 8.526.354.803 374 151,1
1991 128.979.45 133.3 25.411.410 9.170.984,576 361 145,8
1992 148.841.28 153,9 31.024.184  11.233.239.767 362 146.2
1993 156.716.38 162 38.722.721  14,351,870,568 371 149,8
1994 196.362.84 203 56.753.014  21,173,950,590 373 150.6
1995 185.070.79 191,3 59.116.887  25.878,288,000 437 176.9
1996 177.919.66 183,9 58.847.402  29,960.123.000 509 206.1
1997 205.480.55 212,5 67.781.317  36.434.215.060 538 217,8
1998 222.232.34 229,8 71.550.035  41.983.428.210 586 237,2

Fuente; Elaboracién propia a partir de los Memonas lﬂ Consejo Regulador de la DOCR y Grupo de Ejportaocores

41.2. Y 41.3. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES Y
DE LOS COMPRADORES O CLIENTES

Las grandes bodegas tienen el mercado de compra de! vino y/o de la uva
“sometido’ (Antoflanzas y San Martin; 1997), e imponen sus precios a los
cosecheros y cooperativas, obligandoles a vender el vino cuando quieren las
empresas criadoras, manteniendo el stock sin darle una salida y pagandoles
esta mercancia a plazos mas largos de los nomales. Con la uva ocurre lo
MiSMO, PEr0 CON LN Proceso Mas rapido, ya gue es un producto perecedero.
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En cuanto a otras materias primas, el sector vitivinicola compra e 25%
de la produccion de envases de vidrio, al sector del envase de vidrio, que foma
un oligopolio (Marbella; 1991), ya que realmente son pocas las empresas del
sector, e imponen sus precios de venta al sector vitivinicola.

En otras materias primas auxiliares, como embalajes, corchaos, cipsulas,
el mercado proveedor esta bastante atomizado, por lo que no tienen los
proveedores un poder real de negociacion.

Los compradores estan agrupados es dos grandes blogues:

= Por un lado esta la hosteleria / restauracion, sector excesivamente
atomizado.

= Alimentacion, donde las cadenas imponen sus nonmas en la venta de
vino y sOlo las grandes bodegas pueden soportar financieramente
este modelo, con mucho poder de negociacion.

4.1.4. AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

Bailarin {1985; 45) sefiala que "detectar posibles sustitutos de un
producto requiere un conocimiento profundo de la funcion que tal producto
realiza mas que el examen de otras similitudes mas superficiales”.

Partiendo de que la funcion del vino con DOCR es mucho més profunda
y cultural que la de quitar Jased, € producto sustitutivo es otro vino de calidad,
ya sea espafiol, francés o neozelandés, por lo que a nuestro entender, se tiene
Que seguir mejorando este aspecto tan importante.

Los productos sustitutivos aparecen cuando la funcion es quitar la sed.
Estos productos son la cerveza, el agua embotellada y los refrescos.
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4.1,5. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

La rivalidad entre los competidores es la quinta fuerza basica que segun
PORTER ha de estudiarse para conocer la estructura del sector industrial,
como base para el andlisis estratégico.

El grado de nvalidad depende de los siguientes factores estructurales
que interactUian entre si:

el nimero de competidores existentes y el grado de equilibrio que se da

entre ellos;

el ritmo de crecimiento del sector industrial;
los costes fijos elevados;

la falta de diferenciacion del producto;

los incrementos importantes en la capacidad,;
los intereses estratégicos elevados;

las fuertes barreras de salida.

El nomero de bodegas criadoras era de 156 en 1996, de las cuales
aproximadamente ia mitad no tienen importancia comercial. EI ndmero de
bodegas criadoras en 1992 era de 131, un incremento del 19%.

El Rioja tiene una diferenciacion clara con los vinos de otras
denominaciones, teniendo una cuota de mercado interior de un 40%. Sin
embargo, los consumidores no perciben diferencias entre un Rioja de una
bodega y de otra, Acnielsen (1994). Esto indica que entre las bodegas no
logran una diferenciacion clara de marcas propias; aunque el afo 1998 ya se
lograron acuerdos entre el ICEX y el Consejo Regulador para potenciar marcas
propias en el exterior.

Esta minima diferenciacion det producto produce que cualquier bodega
pueda elaborar el vino de otra., La baja diferenciacion de marcas da como
resultado una intensa competencia que se traslada al precio, lo que se traduce
en vender vino joven, con precios finales més baratos, pero que deja menos

margen a las bodegas.
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El quinto factor estructural se deriva de los importantes incrementos de
capacidad que se pueden dar. Nos fijaremos en dos aspectos: equilibrio oferta /
demanda y tamano de las empresas.

En la DOCR se produce mas vino del que se comercializa, estando la
ratio existencias /salidas entre 2y 3, algo 16gico si un 45% del vino se envejece
y su periodo de maduracion es de mas de afno y medio. Estos datos deberian
hacer pensar a las empresas en no aumentar su capacidad de produccion,
siempre bajo un prisma de racionalidad econdmica.

La dimension de las empresas es muy variada, con una plantilla media
de 15 trabajadores y no existiendo més de cinco bodegas con plantillas
superiores a los 100 trabajadores.

Estos dos factores tienden a incrementar la nvalidad entre los
competidores.

También existen intereses estratégicos elevados, ya que algunas
empresas se estan posicionando en otras denominaciones de Origen, otras
estan comprometidas con capital extranjero -las minimas eotras intentan sacar
en Bolsa parte de sus acciones para realizar un desarrollo intermacional de las
empresas Yy otras se asocian en un grupo con un “Label” o distintivo de calidad
sOlo para una zona determinada. Todas estas actuaciones implican una
disposicion potencial para sacrificar utilidades e incrementar la rivalidad.

El dGlimo factor que puede influir en el nivel de rivalidad es la existencia
de fuertes barreras de salidas. Las causas mas importantes son:

la existencia de activos especializados:

los costes fijos de salida altos;

las interrelaciones estratégicas:

las barreras emocionales;

las restricciones legales y gubermamentales.

En este sector se cumple la existencia de activos especializados, ya que
seria bastante dificil reciclar las prensas, las tolvas, los lagares y las cubas en
algo distinto de para lo que fueron pensadas. El mercado de venta de este

Capitulo IV. Aplicacido de( analisis do sociofos Industrialosa la00CR y osludiodo su cadona do valor. 129



inmovilizado es relativamente amplio, ya que existen bastantes cosecheros,
pero no estan dispuestos a comprar maquinaria de segunda mano con
capacidades de utilizacion superiores a lo gue ellos necesitan.

Los costes fijos de salida son similares a los del resto de la industnia, y
no suele haber restricciones legales por parte del gobiemo a la venta de
bodegas a nacionales o extranjeros.

En el sector de la alimentacion, en general, y en el de las bebidas
alcohdlicas, en particular, no se ha introducido €l capital extranjero, debido
principalmente a que el caracter familiar de las bodegas no es un buen aliado
en la gestion y control de los negocios

El grado de intemacionalizacion, medido por la relacion entre
exportaciones de vino con DO y su produccion, era en 191 do un 23,4% ,en
1992 de un 28,48%, en 19938 de un 31,48%, en 1995, del 27,17% y en 1996, de
un 22,25%.

Como conclusion, la rivalidad de esta industria es media / alta, con
repercusiones bajistas en el precio final del producto por la falta de
diferenciacion, por parle del consumidor, de marcas propias de bodega, y la
inexistencia de altas barreras de entrada ni de salida, lo que confiere a esta
industria un talante de seguridad, que se refleja en unos rendimientos estables,
pero bajcs.

El cuadro 4.2, refleja a modo de resumen la estructura del sector
vinicola, segun las cinco fuerzas competitivas de Porter (1982).
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CUADRO N« 4.2. RESUMEN DE LA ESTRUCTURA DEL SECTOR VINICOLA

E Bajo poder de negociacian debido a latomizacidn cell sector
viticoh
Creciate nportanciade ks cogoeratives como proveedores
de viro a kssbodegas, ignorando su distrib.cidn direda,
vendiendo lo d 6, 8% de su produocian.

2. PODER NEGOCIADOR DE EioPoder ce regociacitn de Iafosteleriay de los pecuefios

LOS CUENTES. establecimiatos de alimentaciin.

Oreciente poder de negociacin de ks grandes sperficies y

cadenas de alimentacion.

H grado de maliced entre dl grupo de pequeiios ellaboradores

es mediano, por lltade agresiviced anercial .

Gran rmaliceden d segrento de medianas y grandes

EXISTENTES enpresas eldoradorss.

Bxasten pequefias barreras a bhentrada en d segrento de ks

pequenos eldboradores, debido a su carécter fanlier.

Las arreras a bhattrach en lssgrandes enmpresas, ocon

1.PODER NEGOCIADOR D
LOS PROVEEDORES.

3. GRADO DE RIVALIDAD
ENTRE COMPET IDORES

4. AMENAZA DE NUEVOS
COMPETIDORES EN LA

INDUSTRIA
rarticipecin sigiificativa.en d mercado, son elevecss, por d
voluren de inersidn necesaria.
5. AMENAZA DE Hay una presiin de ks sstitutcs mas satisfectorics para d
PRODUCTOS consLmiicor, Como Gerveza, agua envasada, ZUnos y bebides
SUSTITUTIVOS. refrescantes, que aumerntan su consumo en detriimento cel

VIp, excepto cel de calickd.
Fuenle: Elaboraciin Propia

1 Soflin el Censo do Hosteleria de 1.989, existen en Esparta unos 209.080 establecimienlos entro hoteles,
restaurantes y cafotorlas. mlontras quo d Censo de Alimentacion do 1.990 cHraba on 101.866 el ndmero do
estat>loclmientos do allmenlacion.
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4.2.LA CADENA DE VALOR EN EL SECTOR DEL VINO CON DOCR

La actividad transformadora en el sector de la vid comienza con la
molturacion —prensado de la uva en los lagares y termina con el envasado del
VINO para su posterior comercializacion. A esta fase se le conoce en el sector
como actividad vinicola.

En e cuadro ® 4.3. se reproducen las etapas basicas para los vinos
producidos en la DOCR. Como se producen un 70% de vinos tintos, el
esquema se ajusta a este color y no mencionaré la transformeacion del rosado,
blanco, blanco crianza o clarete.

Cuadro MR 4.3. Fases de Elaboracion de vinos tantos con DOCR.

X« VENDIMIA. RECEPCION. MOLTURACION

2» OBTENOON VINOBASE FERVEISITAZON

3*CRIANZA 4» EN"OTELLADO

4> 4<

Fuente: Elaboracion propia
Seguidamente describimos someramente cada fase, para realizar un

escandallo de costes, en ptas. por botella de 0,75 litros y analizaremos la
importancia que cada fase tiene sobre el valor afiadido.
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4.2.1. ” VENDIMIA”: . Molturacién y prensado de la uva para

obtenciéon del mosto.

La Vendimia comienza con el corte de las uvas y su transporte hasta los
lugares de molturacion. A su vez, a tos centros de recepcion y el prensado de la
uva se les conoce como lagares.

Es la etapa mas primarda de esta actividad, pero de la fomma y
condiciones en que se realice (control de maduracion para determinar el mejor
momento, maquinaria para el prensado, etc.), influirdn de forma Mmuy importante
en la calidad del producto final.

En la estructura técnico productiva de esta fase, nos encontramos con
una serie de maguinaria o instalaciones gque describiremos someramente.

= Tractores con remolgue para el transporte de la uva, bascula de
pesado, refractometro y tolva de recepcion de la uva, la cual a través
de un sinfin conducen a la wa a la maguinaria de molturacion o
estrujado, cuyo objetivo fundamental es romper la piel de la uva para
que comience su desangrado.

En el estrujado intenyienen los siguientes tipos de maquinania:

= |a maguina despalilladora, cuyo objetivo es separa el raspdn o parte
lefiosa del racimo de los grancs de la uva. En algunas bodegas lo
realizan después de la fermentacion para dar sabor al vino

« las méguinas estrujadoras, que son las encargadas de roturar o
molturar los grancs de uwva e incluso los raspones cuando no se
eliminan. Se prefieren las estrujadoras de rodillo a las centrifugas, ya
que las primeras no muelen ni la piel ni el raspdn, evitando posibles
problemas de acidez. Una vez estrujada la uva se bombean los
mostos a los escurridores

= |os escurridores o desvinadores, en donde se separan el primer caldo
de la vendimia producido por €l estrujado. El resto de la vendimia
estrujada pasara a las prensas
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= la maguina de prensado, se usa con el fin de prensar la uva ya
estrujada para conseguir las mayores cantidades de mosto paosibles o
permitidas por el Consejo Regulador de la DOCR. Como resultado
queda un residuo llamado orujo, que a su vez se somete a un
proceso de prensado més fuerte destinado a la obtencién de alcohal

= |os pilones de recepcion, donde se recoge todo el mosto conseguido

en las fases anteriores,

A estos procesos de molturacion y prensado le tendremos que sumar los
costes de la materia primg, el cual esta formado por los siguientes factores:
adquisicion de barbados, preparacion de las tierras, plantacion (estos costes no
se realizan todos los afnos, pero su coste hay que transferirlo a los afos de vida
atl que tiene la cepa), poda, esperguracion ,recogida de la uva y transporte al
lago.

El calculo se ha establecido con los precios de 1997, seguin se observa
en el cuadro 4.4, notandose que un coste triplica al otro.

Cuadro M 4.4. Coste de luva sgtin su anigen.

PRECIO UVA PTS/Kg. uva
Uva de vifiedos propics 4582
Uva comprada 130

Fuente; Elatxjrdcion propia. 1997

4.2.2. FERIWENTACION. Obtencion vino Base.

Es e proceso fundamental de la actividad vinicola. La forma y las
condiciones (tipos de recipientes, control de temperaturas, etc.), también van a
influir de forma decisiva en la calidad del vino.

2. Fuonte: Consejeria de Agricultura del Gobierno de La Rioja. 1998 y Notas de Prensa en et periédico Ta Rioja’,
Septieoibre 1997

3. H precio de costo so ha calculado para unas 30 hectareas de virtedo: Induye compra de barbados para renovar,
preparacion da las tierras (movimientos do tierras, abonos. suHatos. labrado, plantacion), poda, esporyurackin y
vendimia. So estima una recoleccién media de 142.000 kos-. entre uva blanca y tinta
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Una vez realizada la fermentacion, se obtiene el vino nuevo o0 vino base,
el cual se sometera a un proceso industrial mas o mencs largo seguin sea €
producto final que queramas obtener, como ViNo joven o VINo envejecido.

Antes de la fermentacion hay que realizar un proceso previo, llamado
desfangado de mostaos, que consiste en dejar reposar los mostos, trasegados
desde los pilones de recepcion, para separar los fangos que se depositan en el
fondo (Piel, pepitas, etc.), del mosto para preservar la calidad del vino.

Una vez desfangado el mosto comienza el proceso de fermentacion, que
consiste en un proceso biolégico en el transcurso del cual los azlcares de la
uva se convierten en alcohol etilico. Este proceso se realizaba en grandes
depdsitos de hommigdn, inadecuados por el material y por el tamano, utilizando
actualmente depdsitos mas peguefios para controlar la temperatura y con
materiales mas adecuados, como el acero inoxidable o el poliester.

Para controlar la temperatura se utilizan sistemas de refrigeracion por
agua, ya que si se superan los 38® grados en el depdsito, la calidad de la uva
mermara considerablermente.

Una vez terminada la fermentacion y durante unas semanas, se van
depositando en el fondo los residucs, “lias”, (Qque no conviene que estén en
contacto con el vino, ya que transiten sabores indeseables). Para su separacion
hay que trasegar los mostos, a otro depdsito, por medio de las bombas de
trasiego.

4.2.3. CRIANZA

Terminada la fermentacion de los mostos y realizado el primer trasiego,
para aquellos caldos que vayan a ser destinados a la obtencion de vino
envejecido, comienza la fase de crianza.

Como minimo se requieren dos anos de vejez, uno Minimo en barrica y
otro en botella, para las crianzas y cuatro afios como minimo para los reservas,
das de ellos como minimo en barrica.

Si @ vino esta tubio, antes de trasegarlo a la barrica, habrd que
clarificarlo, mediante procedimientos postfermentativos, filtracion de los vinos
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para eliminar las impurezas y también habra que comprobar la calidad de los
vinos, antes de embotellarios.

4.2.4. EMBOTELLADO

El titulo “Envasado” seria mas correcto por ser mas general, pero como
en la DOCR se prohibio la venta a granel, el Unico envase que se utiliza, segun
el Reglamento del Consejo regulador de la DOCR, es la botella, por lo que lo
titulamos de esa manera.

El embotellado del vino obtenido, tanto joven como envejecido, para su
posterior comercializacion, seria la Ultima etapa del proceso industrial de la
actividad vinicola

Para que los vinos duren tiempo en la botella, es decir, sean vinos
estables a la temperatura de consumo, y no produzcan precipitaciones de tipo
cristalino, es aconsejable la destartarizacion previa al embotellado, con
instalaciones de tratamiento de frio.

También hay que realizar alguna practica de estabilizacion previa al
embotellado, después de las cuales pasan al tren de embotellado, en donde se
introduce el vino en distintos tipos de botellas segdn sean jovenes, crianzas o
grandes reservas.

También incuimos en este apartado todas las actividades de
preparacion de las botellas para su comercializacion, tales como etiquetado,
contraetiqueta del Consejo Regulador de la DOCR, etc.
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4.2.5. DISTRIBUCION

La distribucion se realiza a través de cuatro canales, alimentacion,
restauracion, tiendas especializadas y en la propia bodega, con una cuota del
42%, 50%, 2% y 6%, respectivamente.

La demanda de vinos es fuertemente estacionaria, concentrandose las
ventas en verano y Navidad.

Dentro de ia alimentacion, los supermercados han pasado a convertirse
en el canal de distribucion mas importante para la DOCR.

En la restauracion estan incuidos los hoteles, restaurantes, cafés y
tabemas, con una gran atomizacion, siendo los restaurantes el canal més
importante de la restauracion.

Vemos en el cuadro 4.5, la distribucion de costes por clases de vinos,
segun un estudio realizado por el autor, en 1997, a partir de datos de dos
bodegas de la DOCR (han sido omitidos los nombres de estas empresas para
salvaguardar la identidad de las bodegas).
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CUADRO N« 4.5: COSTES POR CLASES DE VINOS(en ptas. /0.75 L.)

VINO ANO
MOSTO/VINO ~ 117,88
MANO OBRA 20
AMORTIZACION 5,5
CLARIFICADO FRIO 1,85
MERMAS 2%
TOTALL L 148,18
C. OPORTUNIDAD 5 -
EMBOTELLADO 1,66
CORCHO 7
BOTELLA 5
ETIQUETAS6 12
CAPSULA 13
CAJA 10
MANO OBRA 15
C. GENERALES 94
TOTAL 2 240.44
C. DISTRIBUCION ~ 0,11
IMPUESTOS 4690/,
TOTA L 347,4/351,17
P.V.P* 340,05/367
MARGEN -7,4/15,83
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Fuenle; Elaboracion propia.

Suponemos gue para la elaboracion de vinos tenemos una produccién propia del 30% Y el rosto lo tenemos que
comprar, por lo que el precio medio sale a 45,82*20% + 130°80%= 113.17 plasykg.;

CRIANZA

148,18
20
10,34

2%
13,0
10,37
1,6
15
3,5
n2z
13
10
15
94
304,22
76.06
@,
450,06
506
55,94

RESERVA
132,

20
10,34

2%

216,67

12,74
1,6

6,5
n2

94
346.17
86,4
104,
537,67
761
223,32

GRAN

RESERVA

216,67
20
10,34

2%
X51.%5
15,16

94
457.37
114.34
10,3
730,74

1153
422,26

113.17 ptasjVg. por

1/0.72 (maximo permitido por eJ reglamento del CRDOCH) IVg. = 157.18 pias/1 0 precio por botella de

|) ser4 de 157,18*0.75=117.88 ptsAxiteila

132,02 * 7% = 9,24 ptasJbotella. Los demas se calculan de la misma maneia

Etk™uetay contraetiqueta del Consejo Regulador.

Esto coste es muy variable, ya que recoge el transporte desda la bodega il mayorista, el coste de almacenamiento
del mayorista, el coste de financiacién inmovilizado del mayorista y su margen neto. Se pueden induir el transporte
al minorista y gastos de venta del mayonsta, asi como el margen bruto del minorista Se puede establecer como

un 25% del rasto do los costes del cuadro anterior. Asi. para tos vinos jovenes, seria 25% * 271,94 = $7,98
Fuente: Dpto. Estadistico Consejeria Agricultura del Gobierno de La Riofa. 1997, precios medios



4.3.DISTRIBUCION PORCENTUAL DEL VALOR ANADIDO EN LAS FASES
DEL SECTOR VITIVINICOLA DE LA DOCR.

La distribuddn del valor afiadido segun las fases que hemos establecido
es la siguiente:

> 27,2%* para la vendimia, recepdon y molturacion;

> 4,1% para la obtencion del vino base y la fermentacion;

> 20,9% para el embotellado;

> 15,3% para la distribucion:

> 32,5% para la crianza

Como se puede comprobar el mayor valor anadido se produce en la fase
de crianza, seguido de la vendimia. Los negocios mas tipicos del sector de la
DOCR son la elaboracion de vino por parte de los cosecheros y cooperativas y
la de crianza por parte de las bodegas.

En las fases de embotellamiento y distribucion no se pueden reducir
excesivamente los costes para generar mayor valor anadido, porgue la
tecnologia no registra grandes avances y en el de la distribucion, los costes de
colocar una botella de vino en la estanteria de una tienda no se pueden reducir
drasticamente.

La produccion de uva la obtienen los cosecheros y cooperativistas en un
90%, mientras que la elaboracion de vino se distribuye a partes iguales entre
cooperativas, bodegas y especialistas, y la comercializacion esta en manos de
las bodegas, cifrandose en un 85-90% de las ventas, Rabobank (1996).

Los fuertes aumentos del precio de la uva, originados en el Uitino
quinguenio, no influyen decisivamente en la cadena de valor, siempre y cuando
se pueda trasladar a los precios finales, lo que se consigue elaborando un vino
con crianza, puesto que es el que més precio final consigue.

9. No6tese que aunque pudiera pensarse que los costos do la uva son determinanlos dal valor afiadido, considerados
on su conjunto, sélo suponen un 27%.
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Quedaria, pues, la primera fase como motor de reduccion de costes y la
Unica manera de realizar esta disminucion es consiguiendo la uva més barata o
realizando una integracion vertical hacia atras. Esta integracion se puede lograr
bien trabajando con vifiedo propio o bien realizando contratos de compra de
uva 0 de Vino con precios inferiores a los de la camparia pero estables en €
tienpo.

Por lo tanto, y como resumen, creemos gue la reduccion en costes no es
la solucion para generar valor afadido que duren en el tiempo y la Unica
manera de crear ventajas competitivas perdurables es seguir en la direccion de
la calidad, la cual tiene gque ser demostrable por los productores e identificada
por los clientes.
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CAPITULO V
ANALISIS ESTRATEGICO DEL SECTOR:
ENTORNO GENERAL Y

ENTORNO ESPECIFICO (Competencia
Actual).

LA RATIO RFP/Kc COMO UNA
APROXIMACION A LA CREACION DE
VALOR Y MEDIDA DE LA COMPETITIVIDAD
INTERNACIONAL DE LAS PRINCIPALES
BODEGAS EXPORTADORAS DE LA DOCR
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5.1 INTRODUCCION

En el capitulo Il se identifica la estructura econdmica de ia
Denominacion de Origen Calificada Rioja, de la manera mas tradicional de la
economia. Este analisis se basa en la descripcion detallada de los aspectos
mas relevantes del sector, desde los medios de producciéon hasta Ila
comercializacion exterior de tos vinos de la DOCR, todo ello en una magnitud

representativa de los uUltimos veinte o veinticinco afios.

En el capitulo IV se analiza someramente la cadena de valor afiadido y
las fuerzas competitivas del sector vitivinicola de la DOCR, segun la

metodologia de PORTER.

En este capitulo trataremos de identificar cual es la situacién actual y
prevista de las variables del entorno general que influyen en el sector
exportador de vinos con DOCR, segun la metodologia expuesta en el capitulo
II. Ademas analizaremos cual es la posicion competitiva de las empresas segun

su creacién de valor.

En este estudio no nos interesa el concepto de entorno a escala mundial,
ni local ni regional, ya que no podemos conocer la incidencia directa de la
evolucién del escenario mundial esperado en el sector exportador de la DOCR,
ni como afecta una sola empresa al entorno del sector, ni c6mo afectan en el
contexto de una regidn, pues por ser todas las empresas de una misma region,
las empresas estdn maniatadas por el reglamento del Consejo Regulador de la
DOCR vy los de la Union Europea, tanto en la produccion de uva como en la

elaboracién del vino.

Por lo tanto, nos interesa saber la evolucién de los diferentes factores
clasicos del entorno a nivel de pais, teniendo en cuenta que estudiamos un

sector exportador que vende sus productos en diferentes paises.

Resumiendo, en los apartados del 5.1 al 5.3 de este capitulo
analizaremos dos indices, uno el del atractivo pais y otro el de la fuerza

competitiva.

Como se puede imaginar por los nombres, uno estad encaminado a

clasificar los primeros paises importadores de vino con DOCR, mediante unas
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variables intermedias, mientras que ei segundo nos da una idea de cual es el
esfuerzo que realizan los principales exportadores de la DOCR en los paises
estudiados anteriormente, para una vez calculados, construir una matriz, cuyas
entradas sean estos dos indices y asi observar mas facilmente las estrategias

que han seguido cada una de las empresas.

En el apartado 5.4 elaboraremos una matriz de grupos estratégicos,
donde se vea la posicion de las empresas en funcién del numero de productos
exportados y el numero de paises a donde los exporta, observando cuales son

las bodegas que mejor diversifican el riesgo en el periodo estudiado.

Y como final de este capitulo, en el apartado 5.5, realizaremos unas
graficas comparando las principales empresas exportadoras de la DOCR con
otras del mismo sector y de caracteristicas similares, segun el criterio de la
creacion de valor. En estas graficas observaremos si las empresas lideres en
exportacion y que utilizan mas recursos para exportar sus productos, obtienen
una recompensa mayor que aquellas que no arriesgan tantos recursos en los

mercados de exportacion.
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5.2 ANALISIS DEL ENTORNO DEL PAIS

Por "Entorno™ podemos remitirnos a la definicion de Mintzberg (1984) en
la cua! argumenta que es todo aquello que es ajeno a la empresa como
organizacion. Bueno (1993) define un concepto mas amplio, el de "Escenario",
al incluir tendencias o predicciones sobre el estado futuro del conjunto de

variables que componen el entorno general.

El entorno se puede desagregar en diferentes niveles: a escala mundial,
al nivel de pais, de region o a escala local. (Este ultimo es el mas facil de

entender cuando hablamos de una empresa en concreto).

En este apartado comentaremos el entorno a escala Pais o a nivel del
Pais que estudiemos. Debemos matizar que no sélo habra que tener en cuenta
el entorno donde esta localizada la empresa exportadora, sino también el de las
empresas importadoras, es mas, incluso corresponde el estudio mas a los
paises receptores de mercancias, por lo que la evolucién de las variables la
realizaremos para los siete paises més significativos en las importaciones de

vino con DOCR.

En el analisis de una empresa que pertenece a un sector industrial, se

hace una divisién entre el “ Anélisis Interno “ o anéalisis de diferentes variables

que afectan a la parte interna de la empresa, y el" Analisis Externo " o analisis

de las variables del entorno.

En el analisis externo se distinguen dos tipos de variables: las “ Variables
Generales”, que afectan en mayor o menor medida al conjunto de todas las
empresas, independientemente del sector al que pertenecen, que determinaran
el estado del “ Entorno General “y otras “ Variables Especificas cuyo estado
estara totalmente influenciado por el sector al cual la empresa pertenezca, que

determinaré el llamado “Entorno Especifico".
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5.2.1. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DE LOS PRINCIPALES PAISES

IMPORTADORES DE VINO CON DOCR.

Observaremos en este apartado, cual es la situacién de los diferentes
factores del entorno general, comenzando por determinar cual es la importancia
de los diferentes paises, para las empresas exportadoras de este sector. Asi

estudiaremos los mas representativos.

Los datos para la realizaciéon de este apartado son de realizacion propia

y estan tomados de las memorias del CRDOCRIi y de Martin y Albisu (1992).
De estos datos, podemos sacar las siguientes conclusiones;

El niumero de paises a los cuales se exporta vino DOCR desde 1970
hasta 1996 estd bastante localizado en Europa, globalizando 13 paises, de

media entre 1970 y 1996, un 87,6% en volumen y un 89,4% en valor.

En el cuadro 5.1 (véase Anexos Capitulo 5), mostramos |las
exportaciones, en miles de litros, de vino con DOCR, a los diferentes paises

desde 1970 hasta 1996.

En el cuadro 5.2 (véase Anexos Capitulo 5), mostramos las
exportaciones, en miles de ptas., de vino con DOCR, a los diferentes paises

desde 1970 hasta 1996.

En los cuadros 5.3 y 5.4 (véase Anexos Capitulo 5), exponemos las
exportaciones a los 13 paises que mas importaron vino con DOCR, tanto en
cantidad como en valor, afio tras afio, viendo cual es el puesto que ocupaba en

ese afo.

Los cuadros de los anexos capitulo V contienen la suma del valor de las
exportaciones de los trece primeros paises y para los siete primeros, ademas
de las cuotas de los mismos, para cada afio. Esto nos ayudara a estudiar la
concentraciéon de las exportaciones de la DOCR por paises, asi como, a
determinar cuales son los paises mas importantes entre los que importan vino

con DOCR.

1 Memorias do< Consejo Regulador de laDenamlr™acidn de Oriigen Galificech Rigja. Vahos aftos
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Observamos que el sector estd concentrado en pocos paises, siete, y la
mayoria son paises europeos, por lo que nos detendremos en un estudio mas
detenido de ellos, ya que un cambio de preferencias en estos paises alteraria

de forma sustancial el sector.

Una vez determinados los paises a estudiar, interesaria conocer los
diversos aspectos en los que se puede profundizar, tales como el atractivo que
tiene cada pais en funciéon de una serie de variables o indices intermedios, Tal

como se describen en el cuadro 5.2.1.1

Cuadro n®5.2.1.1. Valores de los distintos indices que componen el indice Atractivo Pa(s

. EXP.V.R. I.G.D.P. I. HABIT. N*COMP. CONC. COMP.

REINO UNIDO  2.992 1,408 1,04 10 0.81%
ALEMANIA 4,276 1,495 1.10 0.33%
SUIZA 2.205 1.221 1.12 0.96%
SUECIA 8.135 1,258 1.06 8.85%
DINAMARCA 2,295 1.382 1,03 8 3.62%
EE.UU. 1.354 1.498 1.17 8 0.042%
PAISESBAJOS 2.1861 1.416 | 1,10 0.94%

Fuente: Elaboracion propia a partir de varias luentes. 3

Los valores de este indice para cada pais, segun los intervalos de
ponderacidon explicados en el capitulo 11 de metodologia, quedan reflejados en

el cuadro 5.2.1.2.
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Cuadro n®5.2.1.2. indice Atractivo Pais

LEXP.V.R. LG.D.P. LHABIT.

REIN O 3 2 1
ALEMAN IA 3 3 3
SUIZA 2 1 3
SUECIA 3 1 2
DINAMARCA 2 2 2
EE.UU. 2 3 3
P.BAJOS 2 2 3
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N« COMP.

9

3

CONC.

COMP.

o o ©

©

3

9

SUMA

TOTAL

25
24
21
21
24
20

19

MUY ATRACTIVO

MUY ATRACTIVO

MUY ATRACTIVO

MUY ATRACTIVO

MUY ATRACTIVO

ATRACTIVO

ATRACTIVO

Fuente: Elaboracién propia a partir de varias fuentes {Ver nota n” 3. pag. 139)



5.2.2. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DEL REINO UNIDO

En los cuadros siguientes, en el estudio de cada pais, se calculara la

proporcién del total de vinos con DOCR que cada pais recibe.

En el cuadro 5.2.2.1 se puede observar la evolucién de las cuotas, segun
el volumen de exportacién, en cada afio, con una media de estos 27 afos del
11.63%, siendo el segundo pais importador por volumen importado y el

primero por valor, de la DOCR.

5.2.2.1 Evolucion de las cuotas de exportacion DOCR al Reino Unido por volumen. (%)

b I O T A A Y A 1 T /R VA 1

boux, 716 874 693 951 990 38 220 364 824 1143 722 773 775 1002

b N T L T ) T R 1 AV I L L s

bolx. 1249 1326 1379 1436 1277 1448 13US 1171 1351 1758 1664 1516 1720 || f)

Fuenler Elaboracion propia a panirde diversas (vonlos.d

La media en valor es de 1.720.806 miles de ptas., habiéndose

incrementado la cuota de las exportaciones, en valor, en casi cuatro veces.

bk, 1364 1519 1557 1562 1566 1575 1538 1316 1480 1754 1749 1544 [2.%» 1516

Fuente: Elaboracion propia a partir de diversas fuentes. {Var nota mod, pag. 141)

Las cuotas de participacion han sido elaboradas mediante el cociente
entre las exportaciones al pais de referencia y las exportaciones totales de
cada afno de vino con DOCR a todos los paises. En la pagina siguiente se ve

graficamente la evolucién de las cuotas tanto por volumen como por valor.

Capdulo V; Ardlisis estratsgico bl sector, enlomo gareral y esoecitioo (competenciaactial). § rabioRPAc. .. 149



llustracion 5.2.2.1. Cuotas pariicipacion de la export. vino DOCR en U.K,, en %

Para estudiar la influencia de los factores econdmicos generales del
Reino Unido en el sector exportador de vino con DOCR, conviene estudiar el
llamado “ Atractivo Pais “. Este término es utilizado, en comercializacién, para
expresar la capacidad de un pais determinado para ser atractivo para una
determinada empresa o sector, a la fiora de estudiar su cartera internacional

selectiva de paises de comercializacion

Este estudio puede ser interesante para saber cual es el atractivo pais a
través de una serie de variables de los paises destinatarios de Ilas
exportaciones de vinos de la DOCR. Pero también nos servira para conocer la
posicion relativa de estas empresas exportadoras en los principales paises

importadores de vino con DOCR.

El valor del atractivo pais lo determinaremos a través del estudio de las
variables explicadas en el capitulo Il de metodologia y de los céalculos

presentados en las tablas 5.2.1.1 y 5.2.1.2.

En este orden de ideas, el Reino Unido tiene un indice Atractivo Pais de

18, recibiendo la categoria de ATRACTIVO.
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5.2.3 .ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DE ALEMANIA

En el cuadro 5.2.3.1 se puede observar ia evoluciéon de las cuotas, seguln
el volumen de exportacién, en cada afio, con una media en estos 27 afos del

10,50%, siendo el tercer pais importador por valor importado.
5.2.3.1 Evolucion de las cuotas de exportacion DOCR a Alemania por volumen. (%)

ANOS 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83
oo aLen DI OLEE LUE LT Rab UIRLURLAS LI LI LRSI SIE 0

ANOS 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 MEDIA
oo aLEn, OATHBEE I IR B BTN A 165 teos 1915 184S 24m 1050

Fuenle: Elaboracion propia a partirde diversas fuenles. (Ver fola 4, pag. 141)

La media en valor es de 958.970 miles de ptas., habiéndose

incrementado la cuota de las exportaciones, en valor, en mas de cuatro veces.
S.2.3.2 Evolucién de las cuotas de exportacion DOCR a Alemania por valor.(%)
ANOS 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83

% ALEM.

AROS 84 85 8 87 83 89 90 91 92 93 94 95 o6 MEDIA
% ALEM.

Fugnte: Elaboracion propia a partirde diversas fuentes. (Ver nota m 4, pag. 141)

Las cuotas de participacion han sido confeccionadas por el cociente
entre las exportaciones al pais de referencia y las exportaciones totales de
cada afio de vino con DOCR. En la péagina siguiente se ve graficamente la

evolucién de las cuotas tanto por volumen como por valor.

Copitulo V: Aralteto csHaléglao bl sector entomo geoorBi y esecifico (campoioncie actial). rabioRFPAC. ... 151



Hustracion 5.2.3. L. Cuotas parlidpacion de laexport, vino DOCR en hlenania, en '

El Atractivo Pais de Alemania lo medimos con el Indice Atractivo Pais,
anteriormente explicado, el cual da un valor de 24, que hemos considerado

como MUY ATRACTIVO.



5.2.4. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DE SUIZA

En el cuadro 5.2.4.1 se puede observar la evolucién de las cuotas, segln
el volumen de exportaciéon, con una media en estos 27 afios del 19.98%, siendo
el primer pais importador por volumen, quedando rezagado al tercero por valor
importado.

5.2.4.1 Evolucion de las cuelas de exporlacion DOCR a Suiza por volumen. (%)
ANOS 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 8 82 83

O T L 3 B 0 I LA RN

ANOS 84 85 8 87 83 89 90 91 92 93 94 95 96

oo suiza moss LU BE el o I B AN BN 7By T gg

Fuente: Elaboracion propia & partivde diversas fuenles. (Ver nota ni £, pag. 141)
Las cuotas, en valor, han descendido mas de la mitad en estos 27 afios.
5.2.4.2 Evolucion de las cuotas de exportacion DOCR a Suiza por valor.(%)

ANOS 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83
v suiza LAY ILUE SN QSR I IS BT LN 1B 130 1000 LA 16EN 160

AROS 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96
o suiza LA LGB ILBIE 1403 1689 LA 1504 LL6TY IL2GH 8,088 8,01 .53t 8.9

Fuente: Elaboracion propia & partirde diversas fuentes. (Vernota nfd,pag. 141)

Las cuotas de participacion han sido confeccionadas por el cociente
entre las exportaciones al pais de referencia y las exportaciones totales de
cada afo de vino con DOCR. En la pagina siguiente se ve graficamente la

evolucion de las cuotas tanto por volumen como por valor.

CopituloV; Anatasis «trattgico dol soctor oniomo gooral y ogocllico {caompetencia adiel). La raloRPAC... 153



lustraciin 5.2.4.1. Cuotas participecion de laeqort. vinoDOCR en Suiza, en %

El estudio del indice Atractivo pais nos revela que este pais es MUY

ATRACTIVO para los exportadores de la DOCR.
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5.2.5. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DE SUECIA

En el cuadro 5.2.5.1 se puede observar la evolucién de las cuotas, segln
el volumen de exportacién, con un media en 27 afios del 11.63%, siendo el

cuarto pais exportador, tanlo en volumen como en valor.

5.2.5.1 Evolucién de las cuelas de exportacion DOCR a Suecia por volumen. (%)

ANOS 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 8 8 8 83
wsuec. 0 1L err 1010 LA 16N LUS 0 LT LB 452 BAfiy 6.4
ANOS 8 8 8 8 8 8 9 91 92 93 94 95 9 MEDIA

wsuee. ML SEE (Db LIV RSN LI RAR VRGO LI 08N 10N 4o g

Fuente: Elaboracion propia a partir de diversas luonles. (Ver nota i®4. pag. 141)

Las cuotas en valor, se han triplicado en el periodo estudiado, siendo la
media de un 8.8% del valor exportado.

5.2.4.2 Evolucion de las cuolas de exportacion a DOCR Suecia por valor.(%)

AROS 0 7 7”2 B ™A 75 T 77 78 79 8 8 & 83
wsuec. A dTE L LAY LA LY LIN LY 248 LW LIS TATH 669 5108

ANOS g s & B o o a @ ® B o o I
wsuec. LW rOREOGEM RAE NI4T0 D64 0.6 10.4Th 12.B5E 1663 10.00% 106 ggo
Fuente: Elaboracion propia a partir de diversas fuentes. (Ver nota 4. pag. 141)

Las cuotas de participacion han sido confeccionadas por el cociente
entre las exportaciones al pais de referencia y las exportaciones totales de
cada afio de vino con DOCR. En la pagina siguiente se ve graficamente la

evoluciéon de las cuotas tanto por volumen como por valor.

Cepitulo V: AlISIs estrategiac do) sector enlomo (ooral y epecifico (competencia adhel). La raioRPAc... 155



lustracion 5.2.5.1. Cuotas participecion de laeqort. vinoDOCR en Suecia, en %

El estudio del indice Atractivo Pais nos revela que este pais es MUY

ATRACTIVO para los exportadores de la DOCR.



5.2.6. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DE DINAMARTCA

En el cuadro 5.2.6.1 se puede observar la evolucién de las cuotas, segun
el volumen de exportacion, en cada afio, con una media del 8,29%, siendo el

quinto pais importador de vino con DOCR, tanto en volumen como en valor.

5.2.6.1 Evolucioén de las cuotas de exportacion DOCR a Dinamarca por volumen. (%)

ANOS 70 7L 72 73 4 75 76 77 76 7 80 81 82 83
wonaM ot DSELISE DB LEL DA% LS OLER LA LM Li 1A b B

ANOS & e I & W s w0 a @ @ 9 o o

’

wDiNAM 488 LLETE 1000 L1350 1085 G0Th 10.07E . th 1110 1480 1530 ILTH T8 gog
P4 ag. L)

Fugnte: Elaboracion propia & partirdo diversas fuentes. (Ver notan

La media en valor del periodo estudiado es de 779.412 miles de pesetas,

habiéndose incrementado fas cuotas 10 veces.

5.2.6.2 Evolucién de las cuotas de exportacion DOCR a Dinamarca por valor.(%)

ANOS 70 pat 72 73 74 16 76 77 78 79 80 8L 82 83
vomar TEODEE DB DB LU LR L LA LU RIE R BAY DI L

ANOS &4 86 8 8 89 919293949596MED|*
somvam T ILE DRI 0 BIE LB L0006 L LI B0 I LS AR jose

Fuonte; Elaboracion propia a partirde diversas fuentes. (Vor nota 08 4. pag. 141)

Las cuotas de participacion han sido confeccionadas por el cociente
entre las exportaciones al pais de referencia y las exportaciones totales de
cada afio de vino con DOCR. En la pagina siguiente se ve graficamente la

evoluciéon de las cuotas tanto por volumen como por valor.

Capitulo V; Ardlisis aairaldflico el sector enlomo conoral! y ogoocifico (competoncia actel). La rlloRAPAKe.,, 157



Husiraddn 5.2.6.1. Cuotas participecién de laeort. vino DOCR en Dinamarca, en %

El estudio del indice Atractivo Pais nos revela que este pais es MUY

ATRACTIVO para los exportadores de la DOCR.



5.2.7. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DE EE .U U.

En los cuadros 5.2.7.1 y 5.2.7.2 se puede observar la evolucion de las
cuotas, tanto en valor como en volumen, do las importaciones de vino con

DOCR que EE.UU. ha realizado en estos 27 afios, siendo la media del 7,10%.

5.2.7.1 Evolucion de las cuotas de exportacion DOCR a EE.UU. por volumen. (%)

CEELY TASEOGITE G000 B4 LS 6000 B30 ROOF 608 BU% LA LA LB 9 g
Fugnte: Elaboracion propia & partir de diversas fuentes. (Ver nota nd 4, pag. 141)
La media en valor es de 542.915 miles de pesetas, habiendo disminuido las

cuotas, un 50% en volumen y cinco veces en valor.

5.2.7.2 Evolucién de las cuotas de exportacion DOCR a EE.UU. por valor.{%)

Fugnte: Elaboracion propia a partirde diversas fuentes. (Ver nota nd 4, pag. 141)

Las cuotas de participacion han sido confeccionadas por el cociente
entre las exportaciones al pais de referencia y las exportaciones totales de
cada afio de vino con DOCR. En la péagina siguiente se ve graficamente la

evolucion de las cuotas tanto por volumen como por valor.
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Huslracidn 5.2.7.1. Cuotas participecion de lheqort. vinoDOCR en EE.UU., en %

El estudio del indice Atractivo Pais nos revela que este pais es

ATRACTIVO para los exportadores de la DOCR.
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5.2.8. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DE HOLANDA

En el cuadro 5.2.8.1 podemos observar la evolucién de las cuotas, seguin
el volumen de exportacién, con una media del 11,63%, doblando las cuotas en

el periodo estudiado.

5.2.8.1 Evolucién de las cuotas de exportacion DOCR a Holanda por volumen. (%)

oL TG LR TR RGBT T D% BB ORET 10N LI 65T g

1

Fugnte: Elaboracion propia a partirde diversas fuentes. (Ver nota nd 4, pag. L41)

La media en valor es de 470.162 miles de ptas., habiendo duplicado la

cuota de exportacion, en valor, en estos 27 afios.

5.2.8.2 Evolucion de las cuotas de exportacion DOCR a Holanda por valor.{%)

Fugnte: Elaboracion propia a partirde diversas fuenles. (Ver nota nf 4. pag. 141)

Las cuotas de participacién han sido confeccionadas por el cociente
entre las exportaciones al pais de referencia y las exportaciones totales de
cada afio de vino con DOCR. En la pagina siguiente se ve graficamente la

evolucion de las cuotas tanto por volumen como por valor.
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Hustracidn 5.2.8.1. Cuolas participecion de laeqort. vinoDOCR en Holanda, en %

El estudio del indice Atractivo Pais nos revela que este pais es

ATRACTIVO para los exportadores de la DOCR.



5.3 ESTUDIO DEL ENTORNO ESPECIFICO (COMPETENCIA ACTUAL)

En este apartado analizaremos la Competencia Actual enmarcada dentro
del entorno especifico, es decir, las variables que afectan mas directamente a
las empresas de un sector determinado y que influyen en la rentabilidad de la

empresa.

Conviene recordar la definicion que Porter (1982:16) realiza sobre la
Direccién Estratégica: “ ...la definicibn de una estrategia com petitiva consiste en
desarrollar una amplia formula de cOmo la empresa va a competir, cuales
deben ser sus objetivos y qué politicas serdn necesarias para alcanzar tales

objetivos

Pero la empresa para competir debe conocer los factores que
determinan su poder en el sector y por tanto su rentabilidad. Asi, mas adelante
afiade: “ Este arreglo en cascada de los factores determinan en su conjunto las
posibles utilidades de la empresa en particular y, al mismo tiempo, sus
posibilidades en cuanto a participacién en el mercado. La empresa serd mas
rentable si estd en un sector industrial favorable, en un grupo estratégico

privilegiado en dicho sectory si tiene una posicidon fuerte en ese grupo...

En este apartado comenzaremos hablando del tipo y dimension de la
competencia, en su aspecto actual, no en el potencial. Es importante destacar
la competencia, ya que su tipo y la importancia que tenga, serda determinante

para concretar la rentabilidad de la empresa.

Vamos, pues, a profundizar en el tipo e importancia de los competidores
actuales del sector exportador de vino con DOCR. Con ello lograremos saber
cuales son los competidores actuales, que tipo de competencia ejercen, de que
depende esa competencia y que factores tienden a incrementarla., resaltando
aquellos aspectos que consideramos mas significativos para poder definir las

caracteristicas de la competencia actual de este sector.

Hablaremos de las empresas concretas que estan en este sector, es
decir, de los competidores actuales. Quienes son, cuantos son, y en qué paises

la ejercen.

Si tenemos en cuenta que es un sector exportador y que cada pais

puede considerarse un mercado diferente, los competidores de un pais pueden

Copitulo V: Ardlisis cstratigico cel sector, enlomo ooeral y espocdco (copetenciaactial) LadlloRAP/Ke. . 163



no ser competidores actuales en otro pais. Esto nos indica que el concepto de
grupo estratégico es importante como una definicibn mas concreta de la

competencia.
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5.3.1 ESTUDIO DEL NIVEL GENERAL DE LA COMPETENCIA ACTUAL

En este apartado realizamos el estudio de la competencia en el &mbito

general, estableciendo dos apartados:

Quienes son los competidores actuales del sector exportador

de vino con DOCR.

1.

Cual es la importancia de cada uno.

2.

odo 1964/93
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los diferentes

histérica de

muestra la evolucién

En el cuadro 5.3.1.1. se

En él se expresa el

competidores del sector exportador de vino con DOCR.

de los principales exportadores que representan

valor, en millones de ptas.,

del total de exportaciones, para el periodo que abarca

entre un 70 y un 75%

1986 y

1984 hasta 1993. Desdichadamente, los datos de los afos

desde el afo

1988 no se publicaron en el Censo de Exportadores.

CopituloV: AAlitsia oflralégico del edor; ontomo gereral y esocifico (competencia adiuel). La rabioRAPAC. - .



Aun asi, tenemos solamente un 25% del valor de las exportaciones que

no estan analizadas en el cuadro, que no estan incluidas, ya que no conocemos

al exportador, aunque si esta seguro que este porcentaje estara muy

atomizado.

Veamos las consecuencias que podemos obtener de estos datos.

B.0LL Ordenacion de Tas 13 priveras enpresas del sector seqin el lotal exportacio en el penodo
LO84/93. tantoen niles do ptas. cono en porcentaje.

TOThL CUOTH NEDI
ST EXPORTADO SOBRE TOTHL EID
Iillones de ptas

LLON VITIVINECOLA S.h, 358,01 0,304
AGE BODEGAS LNIDAS S.4, B.266.57 0,164
BERUSTING IARTINED §.4. §508.97 L
FEDERICO PATERNINA S4 035,41 137
BODEGAS Y BEBIDAS S.4. 390738 P
B BERBERANA S.A VBRI 303,05 F00Y
BODEGAS GLARRA S.4, L1115 Y
boDEL UARQUES DE RISCAL 1.607,49 L
BODEGAS CANPOBURGD § 4 1.280,00 1,354
BODEGAS WONTECILLY §.4. 11301 R
BOERANCD ESPATOLAS S.4. 1 084,73 1054
BODEGAS RIOJANAS §.4, 153803 LD
g 15898 1,504
Thl WLEOT.0 6. 38Y

Fuente; Elaboracion propia a partiv del censo de Exportadores, varios aos. Cifrasen nillones de ptas,
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1.

Las doce primeras empresas representan un 65% del total de
exportaciones. Incluyo una empresa mas por dos motivos: uno por no
disponer de datos de Bodegas Montedllo S.A. y dos por estar la
empresa Compafia Vitivinicola del Norte de Espafia, CVNE,

cotizando en Bolsa.

El exportador méas importante del periodo 1984/93 es Unidn
Vitivinicola S.A., con una cifra total de exportacion de 6359 millones

de ptas. y un 9,30% del total exportado en el periodo.

En 1993, habia inscritas en el Consejo Regulador 2.463 Bodegas, de
las cuales 141 eran de crianza, 100 de almacenamiento, 34
Cooperativas y 2.188 cosecheros. Si consideramos que las que

tienen capacidad para exportar son las de crianza y las cooperativas,



nos encontramos con 175 bodegas con esta posible dedicacion. En el

cuadro 5.3.1.2.

total exportado,

vemos que trece bodegas representan el 65%

lo que representa un 7,45%

capacidad para exportar.

Del cuadro 5.3.1.3.,

del

del las bodegas con

se puede desprender que coinciden las mismas

empresas en los cinco primeros puesto, pero no en el mismo orden absoluto,

como la del cuadro 5.3.1.2.

5808, Evolucion de las cuotas de exportacidn sobre el total exportado cada aflo y iacuota nedia

LOB 1985 1,087 1,939 1,990 1.991 1.992 L.993 C. JEDIA
LU0 VeV EnicoLh Soh 9,530 9,624 10,23 7,535 7,997 11,24 7,997 9,852 §,290%
Do hGEBODEGAS UNIDAS 10,00 10,23 9,868 9,169 10,00 8,207 10,00 7,504 9,164}
S B FRUSTING WARTINEL 7,120 7,430 7.203 8.509 8,848 10,25 0048 7083 §,179%
b FEDERTCO PATERNINA 10,10 9,080 8,230 7.026 7016 7,267 7.016 5,810 7,308%
5 BODEGAS VBEBLDAS 0000 0,000 0,000 6.046 6.733 7,424 §.733 11,05 5,714}
b B BERBERANA S.A Y 4208 4,200 4,626 6,075 5,903 5,137 5,896 4,131 5, 0204
T BODEGAS OLARRA SA 3,786 4,645 3,645 4,140 4,151 4616 4,151 4,986 4, 3484
BB UARQUES DF RISCAL 5,918 3,503 3,769 3,600 3,400 4,008 3,400 3,740 38134
O B CAUPOBURGO S.A 0,000 0,000 3. 087 3,804 4,361 4,770 4,361 3,826 3,352n0
L0 8 ELUONTECTLLO SA. 0,000 0547 3,336 5,400 4,048 4,008 4,048 3,033 13,1804
0B FRANCO ESPATOLAS 5,400 5,008 3,057 5.000 3,607 0,645 3.827 1,826 3, 0494
10 BODEGAS RIOJANAS 4874 4300 3,993 2,900 0.000 2,456 0.000 1,526 12,2504
AR 2,320 0,000 0,645 0,607 0,603 0,343 0,603 0,000 10,5294

Fugnte: Elaboracion propia a partirdel censo de Exportadores, varios afios. Cifrasen nillones de ptas.

4. Los dos primeros exportadores tienen un 18,46% del mercado de las

exportaciones de vino con DOCR: Los cuatro primeros un 34%, por lo

gue estamos ante un sector Fragmentado.

5. EIl puesto de lider se lo disputan claramente entre Unidn Vitivinicola y

AGE, con alternancias en este liderazgo, aunque Bodegas y Bebidas

irrumpe con fuerza al primer puesto en el afio 1993.

6. Es interesante destacar cual ha sido la lasa de crecimiento media de

los distintos exportadores para el periodo considerado. Esta lasa la

hemos calculado como el incremento o decremento sobre la unidad

que ha tenido cada empresa, desde el afio 1993 hasta el afio 1984.

En el cuadro 5.3.1.4 se observa que AGE S.A., mantiene su cuota de

exportaciéon, mientras que el colider, Unidén Vitivinicola, gana casi dos

Cr<luioV AfAlisu Miralégico db) secllor eolomo gereral y agpfiicifico (competencia actial) La ralloBPAC. ..
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veces su cuota, por lo que deducimos que AGE ha perdido cuota de
mercado. También observamos que F. Paternina pierde cuota de

mercado, y pasa en el ranking absoluto del segundo puesto al cuarto.

7. Vemos que existen bodegas con acusados decrecimientos en
exportaciones, algunas tan significativas como CVNE, que
actualmente cotiza en bolsa. Si bien es cierto, por las Cuentas
Anuales y Memorias de esta empresa de afios posteriores, que
los directivos exponen que hay que conseguir un porcentaje de
exportacion sobre ventas de un 40%, cifra que en el afio 1993 no

llegaba al 19%.

.8.0.4 Tasa de CrecinienloVedia del periodo 1984/93

B. OLARRA S.A.

UNION VITIVINICOLA S.A.
B. FAUSTINO MARTINEZ S.A.

BODEGAS Y BEBIDAS S.A.

1,5
L1
L,
L6
B.CAMPOBURGO S.A. 1:2
AGE BODEGAS UNIDAS S.A. L0
MARQUES DE RISCAL S.A 0,9
FEDERICO PATERNINA S.A. 0,8
B.FRANCO ESPANOLAS S.A.

'
0

B. RIODJANAS S.A. '01
B.BILBAINAS S.A. [
0

oo oo s

CVNE

Fugnte: Elaboracion propia a partirdei censo de Exportadores, varios afios. Cifrasen nillones de ptas.



5.3.2, ESTUDIO DEL AMBITO PAIS-MERCADO DE LA COMPETENCIA
ACTUAL

Con las aportaciones de este apartado nriostraremos que existen
diferentes mercados en este sector dependiendo de los paises destinatarios de
las principales bodegas exportadoras de la DOCR. ademas de resaltar que
existen ciertas bodegas que tienen una posicion dominante en cada uno de

esos mercados.

No vamos a comentar todos los paises a los que se exporta, mision
improba, sino los siete paises que mayor volumen de exportacién han recibido

en el periodo comprendido desde 1970 hasta 1996.(Cuadro 5.1.3.)

En el afio 1997 y en el primer semestre de 1998. se ha incrementado las
ventas del Rioja en Asia, especialmente en Jap6n, que pasa a ocupar el oclavo
lugar del ranking de paises. Las importaciones de vinos tintos fueron de un 82%
respecto del total, cuando en 1996 sdélo eran del 43%, y el resto era blanco

embotellado.

Japén es un pais bastante atractivo para exportar, con una cuota
pequefia de penetracion de nuestros caldos, lo que supone un mercado en
plena expansién para los vino con DOCR. No lo incluimos en el estudio porque
al incorporar los siete primeros paises, no entra dentro de ellos, pero si es

interesante para los exportadores.

El precio medio del vino embotellado que se exporta es de 576,41
ptas./l.. a finales de junio de 1998. mientras que a finales de 1996 era de 509,2
ptas./l., un incremento de un 13% en afio y medio. Se siguen incrementando las
exportaciones, tanto en valor como en volumen, pero a costa de los vino
envejecidos o con crianza, lo que nos lleva a pensar que el sector tiene que
hacer una reflexibn muy seria sobre la imagen que podemos estar dando en el

exterior al vender un 50% do vinos jovenes.

Cprtulo V: Aralisis Cstraléfito o) «aclof: ofilam y egpecitico (conpetencia adtiel). La rabioRPAc... 169



5.3.2.1 COMPETENCIA ACTUAL EN EL REINO UNIDO

En el anexo del capitulo V, cuadros del 5.16 al 5.110, se exponen los
datos de las exportaciones anuales a estos siete paises, para el periodo

1984/93,

Para el Reino Unido, el porcentaje de los cuatro primeros exportadores

de vino con DOCR suma el 0.81%, siendo su distribucién como sigue;

B. BERBERANA S.A. 0.29%
B. FAUSTINO MARTINEZ 0.19%
AGE BODEGAS UNIDAS S.A. 0.18%
BODEGAS Y BEBIDAS S.A. 0.15%

El exportador maéas importante es Bodegas Bertaerana y Grupo
Berberana, ambos incluidos y sumados del censo de exportacién, ya que a

partir de 1990 aparecen separados en dicho documento.

En la llustracion 5.3.2.1.1 se obsen/a graficamente, mediante un grafico

circular, el porcentaje de cada uno de estas empresas.

Es un mercado muy fragmentado, siendo el segundo pais por valor y
volumen de importaciones de vino con DOCR, en 1996, habiendo remontado
desde el quinto puesto del afio 1970. Es un mercado estable, donde crece el
consumo de vino en detrimento del de la cerveza, exportandose un 60% de
vino envejecido, en 1996, y teniendo un precio medio por encima de la media
de los paises. Antofianzas y San Martin (1997), por lo que lo hace un mercado

muy apetecible para cualquier exportador.

En la suma de exportaciones, en el periodo 1970/96, el Reino Unido
aparece el primero por vator y el segundo por volumen, copando

respectivamente un 15,16% y un 11,64% del total.

Existen tres empresas, que son Olarra, Federico Paternina y Unidn
Vitivinicola que no llegan a tener un 2% de cuota media, disminuyendo sus
porcentajes de exportaciones significativamente en el periodo estudiado.
Irrumpe con mucha fuerza el cuarto mayor exportador. Bodegas y Bebidas, a
partir del afio 1989. Esta es una empresa un tanto peculiar, ya que tiene
bodegas en La Rioja, Valdepefas, etc., y hay que tener un cuidado exquisito a

la hora de valorar sus exportaciones de vino con DOCR.
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llustracion 5.3.2.1.1. Cuota media de los cuatro primeros competidores del Reino Unido

REINO UNIDO
TOTAL 4 BE».
0.81%

Fugnle: Elaboracion propia a partir dalos Censo Exportadores. Varios afos

La evolucién de los cuatro primeros exportadores puede observarse en
la siguiente grafica, viendo claramente que la tendencia de todos Ilos
exportadores es al alza, perdiendo AGE vy Faustino cuota respecto al
incremento de ventas al reino Unido.

Husl!raciéon.5.3.2.1.27Evoluci(5n.(i9 los.cualro.DrimerosexDorladores.al.Roino.Unido.Deriodo, 1984/93

EXPORT. PRIMEROS COMPETIDORES REINO UNIDO {
Millones Ras.)

400
350

300

150
10
50

0
1984 1965 1987 1989 199 1991 1993

- ¢ - AGEBOtDeCAS UNTDAS 5.4, - B FAUSTING WARTINET
BBERBERANA S.4. - - - - BODEGAS Y BEBIDAS SA

Fugnlo: Elaboracion propia & partirdatos Censo Exportadores. Varios afios

Cpiluto V: Ardllisis estrategico el sedtor, ontomo gererall y especifico (competencia acteal). taratioRPAC... 171



$.3.2.2 COMPETENCIA ACTUAL EN ALEMANIA

Para Alemania, el porcentaje de los cuatro primeros exportadores de

vino con DOCR suma el 0.33%, siendo su distribucién como sigue:

B.CAMPOBURGOS.A. 0.14%
AGE BODEGAS UNIDAS S.A. Q.09%
FEDERICO PATERNINA S.A. 0.05%
B. BERNERANA Y GRUPO S.A. 0.04%

El exportador mas importante es Bodegas Campoburgo S.A., con una
clarisima tendencia alcista. Esta empresa ha sido la primera exportadora de

vino con DOCR en los afios 1996 y 1997.

En la llustracion 5.3.2.2.1 se obsen/a descriptivamente, mediante un

gréafico circular, el porcentaje de cada uno de estas empresas.

Es un mercado muy fragmentado, siendo el primer pais por valor y
volumen de importaciones de vino con DOCR, en 1996, habiendo remontado
desde el sexto puesto del afio 1970. Es un mercado estable, donde Ila
tendencia en el consumo de vino es alcista, tanto en volumen como en valor.
En este pais se vende un 78.9% de vino joven, en 1996. y teniendo un precio
medio ligeramente por debajo de la media de los paises, (Antofianzas y San
Martin, 1997), por lo que lo hace un mercado apetecible para empezar a
exportar, peto el Consejo tendrda que realizar alguna campafia para
promocionar los vino envejecidos, a través de acciones concretas del ICEX o

de las propias empresas.

Federico Paternina, Berberana y su Grupo. Bodegas y Bebidas, Olarra y
AGE tienden a estabilizar sus posiciones en un mercado donde se oferta y se
consume mucho vino joven, con poco margen de beneficio para los

exportadores,

Excepto Campoburgo, todas las empresas pierden cuota respecto del

incremento de ventas que se ha producido en Alemania.
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luslracién 5.3.2.2.1. Cuota media de los cuatro primeros competidores de Alemania

ALEIVIANIA
TOTAL 4 E*.

0.33%

Fuente: Elaboracion propia a partirdatos Censo Exportadores. Varios afios

La evolucién de los cuatro primeros exportadores puede observarse tn

la siguiente gréafica.

Hustracion §.3.2.2.2. Evolucion do Tos cuatro prineros gxportadores en Alenaniz, periodo 1984/93

EXPORTACION PRIMEROS COMPETIDORES ALEMANIA (

Millones Ptas.)

20
tso
10
O -~rr®
1984 LV i/ 1989 199 1991 1993
— AGE BODEGAS UNIDAS S.A. - FEDERICO PATERNINA S.A.
B. CAMPOBURGO S.A. B. BERBERANA S.A.

Fuente: Elaboracion propia a partirdalos Censo Exportadores. Varios afos

CgpituloV: AlIsls estimitiglao db) ssclar; enllomo gooral y especifico (compotoncia eclual). i rlloRFP/Ke = 173



$.3.2.3.COMPETENCIA ACTUAL EN SUIZA

Para Suiza, el porcentaje de los cuatro primeros exportadores de vino

con DOCR suma el 0.96%, siendo su distribucién como sigue:

FEDERICO PATERNINA S.A. 0.47%
B. FAUSTINO MARTINEZ 0.26%
BODEGAS Y BEBIDAS S.A. 0.12%
AGE BODEGAS UNIDAS S.A. 0.10%

El exportador méas importante es Federico Paternina S.A.

En la llustracion 5.3.2.3.1 se observa explicitamente, mediante un grafico

circular, el porcentaje de cada uno de estas empresas.

Es un mercado muy fragmentado, siendo el cuarto pais por valory el
quinto por volumen de importaciones de vino con DOCR, en 1996, habiendo
disminuido desde el segundo y primer puesto respectivamente, del afio 1970.
Es un mercado interesante, estable, en el que se vendié un 73% de vino

envejecido, en 1995 (Antoflanzas y San Martin, 1997).

El precio medio durante los afios 1970-1996 de Suiza es inferior a la
media de los paises. Esto es debido a que hasta 1991 casi el 50% de las
ventas totales a Suiza eran a granel. A partir de aquel afio se prohibi6é esa clase

de ventas por el Consejo Regulador de la DOCR.

Actualmente se vende un 50% de vino con Crianza, lo cual abunda en la
idea de que ciertas medidas reguladoras han modificado substancialmente las
pautas de comportamiento de las empresas haciéndolas generar un mayor

valor afiadido.

Suiza es un mercado interesante para las bodegas riojanas, pero debido
al reducido tamafio de su poblacion y a sus pocas posibilidades de crecer, lo

hemos definido como escasamente atractivo para cualquier exportador.

Existen dos empresas, Federico Paternina y Faustino Martinez, que ellos
solos tienen el 30% del mercado, mientras que los dos siguientes, AGE y

Bodegas y Bebidas, no alcanzan un 5% de cuota media.

Federico Paternina mantiene su cuota en Suiza, mientras Faustino
Martinez parece que se retira de este mercado o pierde cuota. Algo similar

ocurre con los dos siguientes competidores, ya que mientras AGE pierde
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mercado, Bodegas y Bebidas irrumpe con fuerza, con una tendencia

claramente alcista.

Todas las empresas pierden cuota respecto del incremento de ventas

que se ha producido en Suiza, excepto Bodegas y Bebidas.

lluslranjén fi..\2.n-1..Cuota mHriia-riB Ins cuatrn nrimfiras KnmnRlirinrfi.«; dii .Suiza.

SUIZA
TOTAL 4 E»,
0.96%

Fuorlo: Elaboracion propia a parlirdalos Censo Exportadores. Varios afos

La evolucion de los cuatro primeros exportadores puede observarse en

la siguiente gréfica .

llustracion 5.3.2.3.2. Evolucién de los cuatro primeros exportadores, periodo 1984/93

EXPORT. PRIMEROS COMPETIDORES SUIZA

( Millones Ptas. ) .. \
A0
10
19«4 1wW5 1987...... _-1989 199 1991 1993_
. AGE BODEGAS UNIDAS S.A. —M - FEDERICO PATERNINA S.A.
B. FAUSTINO MARTINEZ BODEGAS Y BEBIDAS S.A.

Fugnte: Elaboracion propia a partirdalos Censo Exportadores. Varios ados

Capitullo V: Ardlisis ostralégico ol sector: ontomo Qororal y ogoocillloo (conpotoncla achel). raoRPAc... 176



$.3.2.4 COMPETENCIA ACTUAL EN SUETCIA

Para Suecia, el porcentaje de los cuatro primeros exportadores de vino

con DOCR suma el 8.85%, siendo su distribucién como sigue:

BODEGAS Y BEBIDAS S.A. 3.22%
FEDERICO PATERNINA S.A. 2.07%
FRANCO ESPANOLAS S.A. 2.03%
B. OLARRA S.A. 1.52%

El exportador mas importante es Bodegas y Bebidas, aunque
observando la evolucién de los tres siguientes exportadores, no se percibe un
claro seguidor, ya que todas las empresas tienen bastantes altibajos, excepto

Bodegas y Bebidas, que como en otros mercados, irrumpe con fuerza.

En la llustracién 5.3.2.4.1 se observa detalladamente, mediante un

grafico circular, el porcentaje de cada una de estas empresas.

Es un mercado muy fragmentado, siendo el tercer pais por valor y
volumen de importaciones de vino con DOCR, en 1996, manteniendo este
puesto desde 1970. Es un mercado estable, con tendencia alcista, vendiéndose
un 72% de vino envejecido, en 1996, lo que lo hace un mercado codiciable para
cualquier exportador, aunque tienen un precio medio por debajo de la media de

los paises, (Antofianzas y San Martin, 1997).

Es curioso que vendiendo un 52.1% de crianzas, en 1995, los precios
medios estén por debajo de la media de los paises, lo que nos hace sospechar
que se venden estos vinos envejecidos a menor precio del que podria venderse

en mercados parecidos.

Irrumpe con mucha fuerza el primer exportador. Bodegas y Bebidas, a
partir del afio 1989. Esta es una empresa un tanto peculiar, ya que tiene
bodegas en La Rioja. Valdepefias, etc., y hay que tener un cuidado exquisito a

la hora de valorar sus exporlaciones de vino con DOCR.

Todas las empresas, excepto B. Riojanas Y Bodegas y Bebidas, pierden
cuota de mercado en el periodo estudiado, ya que crecen menos que lo que

cercen las exportaciones a este pais en el periodo estudiado.
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llistracian 5.3.2.4.1. Cuota media de los cuatroprimergs competidores en Suecia

SUECIA
TOTAL 4 E».

8.85%

Fuonto Elaboracion propia a partir ciatos Conso Exporladores Vanos afos

La evolucién de los cuatro primeros exportadores puede observarse en

la siguiente grafica.

[uslracion 532 4 2 Evolucidn do los cualro pnnofos exportadores en Suocia. ponodo 1984793

i,
EXPORT. PRIMEROS COMPETIDORES SUECIA
n ( Millones Ptas.)
300 |
250
20
150
10J
50 / u \ »
[ | . \
oi W- -———-¥ N e
1 19A4 19AS 1987 1989 1990 1991 1993
s 1
— 6. OLARRA S.A. | FEDERICO PATERNINA S.A.
BODEGAS Y BEBIDAS S.A. B. FRANCO ESPANOLAS S.A,

Fuenio Elabo"acton propia a partir datos Censo Exportadores Varras artos

C«>h<o0 V Anéfisis sstr«t*gco cW »«ctor entofrio y *»p«Citioo (comp«<*nc«i sctuat) La rato RFP/Xc 177



$.3.2.5. COMPETENCIA ACTUAL EN DINAMARCA

Para Dinamarca, el porcentaje de los cuatro primeros exportadores de

vino con DOCR suma el 3.62%, siendo su distribuciébn como sigue:

AGE BODEGAS UNIDAS S.A. 1.23%
BODEGAS Y BEBIDAS S.A. 0.82%
B. RIOJANAS 2.80%
B. FAUSTINO MARTINEZ 0.77%

El exportador mas importante es AGE

En la llustraciéon 5.3.2.5.1 se obser\'a claramente, mediante un grafico

circular, el porcentaje de cada uno de estas empresas.

Es un mercado muy fragmentado, siendo el quinto pais por valor y
volumen de importaciones de vino con DOCR, en 1996, no estando entre los
diez primeros en el afio 1970. No es un mercado estable, debido a las altas
tasas impositivas, vendiéndose un 60% de vino envejecido, en 1996, y teniendo
un precio medio por debajo de la media de los paises, (Antofianzas y San
f\/lartin, 1997), por lo que lo hace un mercado poco apetecible para cualquier

exportador.

Existen tres empresas, que son, Federico Paternina. Marqués de Riscal
y Berberana que no llegan a tener un 4,5% de cuota media, disminuyendo sus

porcentajes de exportaciones significativamente en el periodo estudiado.

El vino se vende, mayoritariamente, en cadenas de alimentacién, las
cuales necesitan ofrecer vinos jovenes, bajo segundas marcas, a precios
extremadamente atractivos para el consumidor. Debido al aumento del precio
de la uva en origen, no se puede suministrar vino en las condiciones que se
pide, por lo que esto es un inconveniente, pero podria ser la oportunidad para
vender el vino gqgue méas margen nos deja, que es el crianza, y a la vez

incrementar el prestigio de los caldos riojanos.

Esta estrategia hace todavia menos atractivo esle pais para empezar a
exporta, pero no para las grandes bodegas, que vendiendo vino de Rioja joven

“barato pueden introducir sus otras marcas con crianza.

La tendencia de los cuatro primeros exportadores es al alza, perdiendo
los 13 exportadores cuota de mercado respecto al crecimiento de las

exportaciones a Dinamarca, excepto Patemina y Bodegas y Bebidas.
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llustracién 5.3.2.5.1. Cuota media de los cuatro primeros competidores da Dinamarca

DINAMARCA
TOTAL 4 E*.

3.62%

Fugnte: Elaboraddn propia a partirdalos Censo Exportadores. Varios afos

La evolucién de los cuatro primeros exportadores puede obsen/arse en

la siguiente gréfica.

Husiracion §.3.2.5.2 Evolucion de los cuatro privores exportadores a Dinanarca, 1984793
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$.3.2.6. COMPETENCIA ACTUAL EN EEUU.

Para EE.UU., el porcentaje de los cuatro primeros exportadores de vino

con DOCR suma el 0.0425%, siendo su distribucién como sigue:

MARQUES DE RISCAL S.A. 0.0218%
B. OLARRA S.A. 0.0080%
B. BILBAINAS S.A. 0.0075%
FEDERICO PATERNINA S.A. 0.0052%

El exportador mas importante es la bodega de los herederos del
Marqués de Riscal, claro lider en un pais como EE.UU., en donde saca dos

veces y media a los siguientes competidores.

En la llustracién 5.3.2.6.1. se representa, mediante un grafico circular, el

porcentaje de cada uno de estas empresas.

Es un mercado muy fragmentado, siendo el séptimo pais por valor y el
sexto por volumen de importaciones de vino con DOCR, en 1996, habiendo
disminuido desde el segundo puesto del afio 1970. Es un mercado estable,
donde crece el consumo de vino con crianza en detrimento del joven,
vendiéndose un 79% de vino envejecido, en 1996, y teniendo un precio medio
muy por encima de la media de los paises. {Antofianzas y San Martin, 1997),

por lo que lo hace un mercado bastante deseable para cualquier exportador.

Aunque partimos de una mala imagen, considerandose los vinos
espafioles de mala calidad, con una fuerte competencia con exportadores
franceses e italianos, es un mercado con un gran potencial, por lo que podemos
decir que es un mercado muy atractivo para poder empezar a vender vino con
DOCR., con toda la bateria de ayudas que sean necesarias por parte del ICEX,
Consejo regulador o de las Comunidades Auténomas que estan en la

Denominacion.

Existe una empresa. Marqués de Riscal, especializada claramente en
este mercado, los deméas 13 competidores son bastante pequefios en cuota de
mercado, lo que parece que no se crean que es un buen mercado. Deberian
realizar una mayor promocién en este pais, del que podemos esperar muy
buenas relaciones comerciales. De todas maneras, entendemos que con un

doélar bajo, es mas dificil exportar.



En la grafica 5.3.6.1.2., de evoluciéon de las exportaciones, se ve
claramente como el lider tiene una tendencia alcista , mientras que los otros

tres primeros competidores, tienden a la baja.

llustracién 5.3.2.5.1. Cuota media ds los cuatro primeros competidores de EE.UU.

EEUU
TOTAL 4 B».
0.0425%

B AUARQUS
Do RISCAL
0.0216%

Fuente: Elaboracion propia a partir datos Censo Exportadores. Varios afios

La evolucién de los cuatro primeros exportadores puede observarse en

la siguiente gréafica

[lusivacion 5.3.2.6,2, Evolucion do los cuatro priveros exportadores a EE.UL., periodo L984/93
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$.3.2.7.COMPETENCIA ACTUAL EN HOLANDA

Para Holanda, el porcentaje de los cuatro primeros exportadores de vino

con DOCR suma el 0.94%, siendo su distribucién como sigue:

FRANCO ESPANOLAS S.A. 0.41%
B. OLARRA S.A. 0.29%
AGE BODEGAS UNIDAS S.A. 018%
FEDERICO PATERNINA S.A. 0.06%

El exportador mas importante es Franco Espafiolas, con la mitad de lo

que hacen los cuatro primeros competidores.

En la Illustracion 5.3.2.7.1 se observa detenidamente, mediante un

grafico circular, el porcentaje de cada uno de estas empresas.

Es un mercado demasiado fragmentado, siendo el séptimo pais por valor
y el sexto por volumen de importaciones de vino con DOCR, en 1996,

habiendo remontado un puesto, respectivamente, desde el afio 1970.

No es un mercado estable, ya que es el mercado de precio por
antonomasia, vendiéndose un 62% de vino joven, en 1996, y teniendo un precio
medio por debajo de la media de los paises, desde que en el afio 1983 se dejo

de vender vino a granel a Holanda (Antofianzas y San Martin, 1997).

Debido a la explicacién anterior, Holanda no es un mercado muy
apetecible para los exportadores de vinos de la DOCR, pero si quizad para
introducirse en el mundo de la exportacién, ya que por sus reducidas
dimensiones y su batalla de precios son una excelente combinacién para

aprender en las lides de la exportacion.

Existen tres empresas, que son Franco espafiolas, AGE y Olarra, que
tienen un 5% de cuota media o mas, siendo el resto de competidores de escasa
entidad. Sus porcentajes de exportaciones disminuyen significativamente en el
periodo estudiado, excepto Olarra. que irnjmpe con mucha fuerza en el

mercado Holandés.

La tendencia de las exportaciones de Franco Espafiolas tiene vaivenes,
quiza por el precio, pero con tendencia al alza, mientras que Olarra tiene

claramente su tendencia alcista.
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llustracion 5.3.2.7.1. Cuota media de los cuatro primeros competidores en Holanda

HOLANDA
TOTAL 4 E».
0.94%

Fuenle: Elaboracion propia a parlirdatos Censo Exportadores. Varios afos

La evolucion de los cuatro prinneros exportadores puede observarse

observar en la siguonte gréafica

Mustracion 5.3.2.7.2. Evolucidn do loscuatro pringros exportadores a Holanda, periodo 1984/93

160
EXPORT. 4 PRIM BROS COMPETIDORES HOLANDA {
140 Millones R as.)
120
Ico
80
60 - A
40
20
0 n n
1984 19685 1987 1989 1990 1991 1993
2l
— AGE BODEGAS UNIDAS S.A. m  B. OLARRA S.A.
FEDERICO PATERNINA S.A. — ~ B.FRANCO ESPANOLAS S.A.

Fugnte: Elaboracion propia a partirdalos Censo Exportadores. Varios afos

Cepiiuio V- MAlisis Miraiégioco da( s«ctor antomo Quxral y npecit>co (conpe(wclaactial). U ratioRFPAC... 183



5.3.3. ESTUDIO DEL AMBITO COMPETIDOR (EMPRESAS OFERENTES) DE
LA COMPETENCIA ACTUAL.

Una vez vista cual es la importancia de las principales empresas
exportadoras de vino con DOCR: y cuales son los competidores mas
importantes en cada uno de los mercados paises, realizaremos ciertos

comentarios sobre los distintos competidores, valorados individualmente.

En el apartado 5.2.1. ya establecimos cuales eran los exportadores mas
importantes por volumen y por valor de exportacién de vino con DOCR. Asi
veiamos que los trece primeros exportadores eran, por orden descendente, los

siguientes.

En primer lugar, para cada una de las empresas, excepto para B.
Montecillo S.A., intentaremos ver cual es y ha sido su campo de actividad o
unidad de negocio”, Bueno (1987). Es decir, cuales son los productos diferentes
que ofrece, s6lo en su vertiente exportadora, y a qué diferentes mercados los

ofrece.

Los datos disponibles en el Censo de exportadores son de vino tinto
embotellado y para algunas empresas de vino blanco embotellado, pero no
todas las empresas que exportan de un producto lo hacen del otro, por lo que
para las empresas que se pueda, plasmaremos un sencillo mapa de grupos
estratégicos de diversificacion, segun exportan diferentes productos y si lo

hacen o no a diferentes mercados.

Comentaremos, también, si estas empresas tienen su cartera de

mercados mas o0 menos concentradas siguiendo el criterio establecido por



Porter (1982), para la determinacion de la concentracién de los diferentes

sectores industriales.

Es decir, en funcién de si el 40% dei mercado estaba en manos de 4
empresas, que ya aplicamos ai estudio de la concentracion de los diversos
paises-mercados. Esto nos dara la idea de que cuanto méas concentrado estén

los mercados para un exportador, mayor estabilidad tendran sus ventas.

También, en segundo lugar, para cada una de estas empresas,
determinaremos la posicion de los principales paises donde exporta, dentro de
una matriz donde representaremos, por una parte el “Atractivo Pais”, ya
calculado en el apartado 5.2.1. y por otra parte ia “Fuerza Competitiva" de la

empresa en cada uno de los distintos paises donde exporta.

El método para calcular el indice de Fuerza Competitiva esta explicado el
capitulo i de Metodologia, representando los resultados en el cuadro n®
5.3.3.1, incluido en la péagina siguiente, siendo su calificacion de Alta (A) o de

Baja (B).

Esta Matriz la denominaremos a partir de ahora Matriz Atractivo Pais -

Fuerza Com petitiva (Matriz FC/AP|

La obtencion de datos y el método empleado para la confeccién de la

Matriz FC/AP, se indic6 en el capitulo de metodologia.

Poniendo en relaciéon este esfuerzo concreto, parcial, que cada bodega
realiza en cada pais (FC), con ei que deberia realizar en funcién de si

objetivamente es ese pais mas interesante o Atractivo (AP), nos dara:
> por un lado, déonde esta situado cada pais para cada empresa

> Y por otro lado, algo méas importante, hacia donde debe dirigir

su "Esfuerzo”, “Estrategia"™ o "Fuerza Competitiva".

Veamos ahora, individualmente a cada exportador, su unidad de negocio

y su matriz FC/AP, de entre los doce méas importantes.

capttuto V. AAlisiS «trntéflico M sector: ermtormo geosrat y epecilico (compeleocia scttal). La mito RPAC. ... 1S5



Cuadro ®5.3.3.1. Clasificacion principales bodegas exportadoras segun el indice F.C.

FUERZA COMPETITIVA
BODEGAS
AGE BODEGAS UNIDAS S.A.

B. OLARRA S.A.

FEDERICO PATERNINA S.A.

B. RIOJANAS S A

B.BILBAINAS S.A.

B. CAMPOBURGO S.A.

MARQUES DE RISCAL S A

CVNE

UNION VITIVINICOLA S.A.

B. FAUSTINO MARTINEZ S.A.

B.FRANCO ESPANOLAS S.A.

B. BERBERANA S A

BODEGAS Y BEBIDAS S A

PAISES

REINO UNIDO
PAISES BAJOS
DINAf.tARCA
ALEMANIA
SUIZA

REINO UNIDO
SUECIA
PAISES BAJOS
ALEIAANIA
REINO UNIDO
SUECIA
DirJAMARCA
ALEMANIA
SUIZA

EE.UU.

REINO UNIDO
DINAMARCA
ALEMANIA
SUIZA

EE.UU.

PAISES BAJOS
DINAMARCA

ALEMANIA
EE.UU

REINO UNIDO
DINAMARCA
SUIZA

EE.UU.

REINO UNIDO
SUECIA
SUIZA

EE.UU.

REINO UNIDO
BELGICA-LUX.
SUIZA

REINO UNIDO
SUECIA
DINAMARCA
SUIZA

REINO UNIDO
SUECIA
PAISES BAJOS
ALEMANIA
EE.UU.

REINO UNIDO
DINAMARCA
ALEMANIA
REINO UNIDO
SUECIA
DINAMARCA
SUIZA

CUOTA
MEDIA %
12.69%
3,57%
21.95%
13.97%
5,08%
13.73%
12.53%
15 77%
K.70%
8,42%
8,05%
8,19%
13.12%
C7.50%
477%
4,49%
46.64%
9,55%
10.09%
0,5688-Si;76
4,41%
288%
87,00%
29,24%
7.01%
12.30%
2.14%
15.97%
31.94%
16.28%
2,78%
8.36%
15.49%
8,04%
16.40%
14.94%
3,08%
15.42%
13.27%
0,87%
16,73%
24.18%
13.57%
3,02%
38.56%
5,80%
13.18%
21.28%
18.37%
18.44%
1loo%

CLASIFIC.
PARCIAL

W >»>»>» ®®>EO X >>PE >>E>P>POP>PO0E>P>E>O> P>OTE> 00> OO >OETOI0>>O> @S> 00>

TASA
MEDIA
102
0,307
1,067
1,007
0,653
1.141
0,679
0,653
2,860
0,007
1,579
0,841
1ap
1.063
1122
0.553
0.932
1,951
1,039
0,918005446 |A

0.750
0.319

0.968
0.997
0.802
1.072
0.167
1.952
1.163
0.0
0.0
2.499
121
0.657
1,025
1,049
0.167
0.962
0.608
0.167
0.969
1.247
0,627
1,620
1,163
1,119
100
1.116
1,340
0,923
1.066

>> > ®>» > P> O P>PW >OE> ®>>TD>

>>>>» > >>> W0 >>EO E>E> P> P> ODE>> E>E> >0

Fuonlo; Elaboracion propia a pardirdalos Censo Exportadores. Vanos afios

CLASIFIC.
PARCIAL

CLASIFIC.
TOTAL
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5.3.3.1. UNION VITIVINICOLA S.A.

Esta empresa es la mayor exportadora de vino con DOCR, en el periodo

1984/93.

En los anexos de este capitulo, se exponen la cifra total de
exportaciones a los diversos paises mas significativos para este exportador,
para el periodo 1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como
la suma de estos dos, los porcentajes de participaciéon en cada pais y las tasas

de crecimiento medias.

En la Ilustracion 5.3.3.1.1. se expone graficamente la evolucién de las
exportaciones a los paises mas significativos para este exportador, destacando
las siguientes conclusiones, (datos referidos al total de exportaciones de la

DOCR)

e Los paises mas importantes para Unién Vitivinicola, UV, Suiza y

Reino Unido, con una cuota conjunta media del 32%.

e Sus mercados tradicionales, conjuntamente con los dos primeros,
EE.UU. y Bélgica - Luxemburgo, alcanzando una cuota conjunta

media de los cuatro de casi un 50%.

e Las cuolas medias son respectivamente, para Suiza, Reino Unido,

EE.UU. y Bélgica - Luxemburgo. de 16,4, 15,5, 8,4 y 8%.

e Hay un quinto pais del que disponemos de datos, Holanda, con un
comportamiento muy irregular, no aportando especialmente mucho al

coOmputo global, sélo un 1,6% de cuota media.

En la Illustracién 5.3.3.1.2 se observa la evolucion de las exportaciones
da los vinos, por color, en el periodo 1984/93., deduciendo las siguientes

conclusiones

e Para UV el producto mas importante de exportacién es el vino tinto,
siendo aproximadamente 10 veces mas de lo que se exporta de

blanco, con una tendencia alcista en el periodo considerado.

e EI vino blanco, se mantiene préacticamente en el mismo volumen,

durante el periodo considerado.

C«p(tuto V: Andlisis estralagico soctor ontomo genefal y especifico (competoncia actual). La ratio RFP/Kc... 187



Hustracion 5 3.3.L,1 Evolucion do Tas cuotas nnodias de exportacion, on porcentajes, para Unidn
itivinfeola.
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Fuente: Elaboraciéon propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios
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Fuente: Elaboracién propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios
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Huslracion 53308 VATRIZ EUERZA COUPETITIVAATRACTIVO PRES PARK UNTON VITIVINTCOLA

Fuente; elaboracién propia a partir del Censo de Exportadores. Varios afios

La llustracion 5.3.3.1.3. representa la Matriz FC/AP, la cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., segln su

porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais.
De esta grafica extraemos las siguiente conclusiones.

« Esta bodega, UV, se dedica especialmente a exportar a Suiza, Reino

Unido y EE.UU.

Capilulo V: AnAltsis wiralégx» 6el loclof eotomo y «pocirico (cooipeioncia actual), La ratio RFP/Kc... 189



5.3.3.2. AGE BODEGAS UNIDAS s .A.

En los anexos de este capitulo, se exponen la cifra total de
exportaciones a los diversos paises mas significativos para este exportador,
para el periodo 1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como
la suma de estos dos, los porcentajes de participacién en cada pais y las tasas

de crecimiento medias.

En la llustracion 5.3.3.2.1. se expone graficamente la evolucion de las
exportaciones a los paises méas significativos para este exportador, destacando

las siguientes deducciones:

e El pais mas importante para AGE es Dinamarca, con un 22% de

cuota media para ei periodo estudiado.

e Alemania y Reino Unido son respectivamente, con un 14 y un 12,7%,

los paises que le siguen en importancia de ventas en AGE.

e Estos tres paises contribuyen en méas de un 38% al total de
exportaciones, siendo los demas paises poco significativos en
porcentaje, por lo que deducimos que AGE no tiene muy diversificada

su cartera de paises.

En la llustracién 5.3.3.2.2 se observa la evolucién de las exportaciones
de los vinos, por color, en el periodo 1984/93, deduciendo las siguientes

conclusiones:

e« Para AGE el producto mas importante para exportar es el vino tinto,
siendo aproximadamente 10 veces mas de lo que se e.xporta de

blanco, con una tendencia alcista en el periodo considerado.

. El vino blanco, se mantiene practicamente en el mismo volumen,

durante el periodo considerado.
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Fuente: Elaboracién propia a partir del Censo Exportadores. Vanos afios

llustracién 5.3.3.2.2 Evolucién exportacién vinos por color, en millones Ptas.. de AGE
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Fuente: Elaboracién propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios
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Hustracion 59,325 WATRIZ FUERIA COIPETITIVAATRACTIVO PAIS PARA AGE

0.0 0.5 1.0 15 2.0 2.5 3.0 35

Fuente; Elaboracién propia a partir del Censo Exportadores. Varios afos

La llustracion 5.3.3.2.3. representa la Matriz FC/AP, la cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., segln su
porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais,

A.P.
De esta grafica extractamos las siguiente conclusiones.

« AGE se dedica, con mucha fuerza en Dinamarca, pais muy Atractivo,
con mediana fuerza en Alemania (muy atractivo) y Reino Unido, pais

muy atractivo.
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S.3.3.3. BODEGAS FAUSTINO MARTINEZ S.A.

En los anexos de este capitulo, se exponen la cifra total de
exportaciones a los diversos paises mas significativos para este exportador,
para el periodo 1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como
la suma de estos dos, los porcentajes de participacidon en cada pais y las tasas

de crecimiento medias.

En la Illustracion 5.3.3.3.1. se expone graficamente la evolucién de las
exportaciones a los paises mas significativos para este exportador, destacando

las siguientes conclusiones.

e Es la tercera bodega que mas exporta en el periodo estudiado.

e Los paises mas importantes para esta bodega son Dinamarca, Reino
Unido y Suiza, con una cuotamedia del 15,4, 15 y 12,3%,
respectivamente, lo que supone una cuota conjunta de casi un 44%
de sus exportaciones en soé6lo tres paises. Suiza estd claramente en

retroceso.

e Existen otros dos paises, Suecia y Alemania, con un 3% de cuota

media cada uno, con una tendencia alcista en los ultimos afos.

En la llustraciéon 5.3.3.3.2 se observa la evoluciéon de las exportaciones
de los vinos, por color, en el periodo 1984/93, deduciendo los siguientes

resultados:

« Esta bodega exporta vino tinto y blanco embotellado, en una
proporcién de 10 veces mas para el tinto. Esta clase de vino liene

una tendencia alcista.

e EI vino blanco tiene una tendencia estacionaria en el periodo
analizado, coincidiendo en los paises donde exporta esta clase de
vino con los dos primeros para él, como son Dinamarca y Reino

Unido.

Capitulo V: Andlisis estratégico dol sector; oniomo general y especifico (compelencla aclual). La ratio RFP/Kc... 193
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Ilustracian S.3.3.3.3. MATR1Z FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA FAUSTINO MARTINEZ
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Fuente: Elaboracion propia a partirdel Censo Exportadores. Varios aios

La llustracion 5.3.3.3.3. representa la Matriz FC/AP, la cual muestra los

paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., segln su

porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais,

A.P.

De esta grafica extractaremos las siguiente conclusiones.

Como hemos reflejado antes, los paises a los que se dedica mas

intensamente son Dinamarca y Reino Unido.

Seria Interesante aumentar la cuota en el Reino Unido. Existe un
quinto pais, Alemania, del cual también debena aumentar su cuota,

ya que es un pafs muy atractivo.

Capitulo V; Andlisis ostrotégico dol sector: enlomo general y especifico (competencia actual). La ratio RFP/Kc.,. 195



$.3.3.4. FEDERICO PATERNINA S .A.

En los anexos de este capitulo, se exponen la cifra total de
exportaciones a los diversos paises mas significativos para este exportador,
para el periodo 1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como
la suma de estos dos, los porcentajes de participacion en cada pais y las tasas

de crecimiento medias.

En la llustraciéon 5.3.3.4.1. se expone graficamente la evoluciéon de las
exportaciones a los paises mas significativos para este exportador, destacando

las siguientes conclusiones.

e Para esta bodega, el pais mas importante es Suiza, con una cuota

media del 27,5% del total de sus exportaciones,.

* Le siguen luego cuatro paises, Alemania, Reino Unido, Dinamarca y

Suecia, con una cuota medias respectivamente del 13, 8.4. 8,2 y 8%.

« Estos cinco paises representan una media del 65,3% del total
exportado de F. Paternina, estando concentradas en paises

Europeos.

e Las tendencias son alcistas para Dinamarca. Suecia y Alemania,

mientras que para Suiza y Reino Unido es a la Baja.

Enla llustracién 5.3.3.4.2 se observa la evolucién de las exportaciones
de los vinos, por color, en el periodo 1984/93., deduciendo las siguientes

conclusiones

e La proporcién de vino tinto con respecto al blanco es de cinco veces,
siendo la tendencia de los tintos a incrementarse, mientras s que las
de los blancos se mantiene practicamente en la misma proporcién,

respecto del total, en el periodo considerado.
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llstraciin S.3.3.4.3. .MATR1Z FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA F_PATERNINA

Fuente: Elaboracion propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios

La llustracion 5.3.3.4.3. representa la Malriz FC/AP, la cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., segln su
porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais,

A.P.

De esta grafica extractamos las siguiente conclusiones.

e EIl pais donde méas esfuerzo se realiza es en Suiza, muy atractivo pais,
aunque ya veiamos antes que la tendencia de exportacion es a la baja,
por lo que pudiera ser interesante dedicar menos esfuerzo competitivo a

este pais.



$.3.3.5. BODEGAS Y BEBIDAS S .A.

En los anexos de este capitulo, se exponen la cifra total de
exportaciones a los diversos paises mas significativos para esle exportador,
para el periodo 1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como
la suma de estos dos, los porcentajes de participacién en cada pais y las tasas

de crecimiento medias.

En la llustracién 5.3.3.5.1. se expone graficamente la evolucién de las
exportaciones a los paises mas significativos para esle exportador, destacando

las siguientes conclusiones.

« De Bodegas y Bebidas so6lo disponemos datos desde el afio 1989,
donde irrumpe con fuerza en la escena de las exportaciones de vino

con DOCR en la cuarta posicion, hasta el afio 1993.

e Son tres los paises en donde realiza sus exportaciones
mayoritariamente; Reino Unido, Dinamarca y Suecia, con una cuota
media respectivamente del 21,3, 18,4 y 18,3%, concentrandose en

casi un 60% en eslos tres paises.

e EIl cuarto pais es Suiza, con un 11% de cuota media, lo que nos da
una concentracion de cuatro paises muy alta, sobre el 70% de las

exportaciones

En la llustracion 5.3.3.5.2 se observa la evolucion de las exportaciones
de los vinos, por color, en el periodo 1984/93., deduciendo las siguientes

conclusiones

e Las exportaciones de vino tinto se multiplican por tres en cinco afios,
mientras que la de vino blanco son insignificantes en comparacién a
las de tinto, aunque en el afio 93 se observa un aumento, que no

sabemos si es coyuntural o se mantendréa en el tiempo.

e« Consideraremos para realizar la Unidad de negocio que Bodegas y

Bebidas exporta solamente un producto, vino tinto embotellado.

Capdulo V: Anélisis oslralégico dol soctor: entomo gonoral y ospocllico (compotoncin actual). La rallo RFP/Kc... 199
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Hustracidin 5.3.3.S. 3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA BODEGAS Y B.

Fuente; Elaboracion propia a partir del Censo Exportadores. Varios afos

La llustracion S.3.3.5.3. representa la Matriz FC/AP, la cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., segun su

porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais,

A.P.

De esta grafica extractamos las siguiente conclusiones.

e Los paises donde mas esfuerzo se realiza es en Suecia, Reino Unido vy

Dinamarca,

e Al Reino Unido seria interesante dedicarle un esfuerzo mayor, si cabe, y de

esta manera mejorar su cartera de mercados - paises.

Capitulo V: Andlisis ostratégico dol soclor entomo general y especifico (competencia aclual). La ratio RFP/Kc... 201



§$.3.3.6. BODEGAS BERBERANA S .A.

En los anexos de este capitulo, se exponen la cifra total de
exportaciones a los diversos paises mas significativos para este exportador,
para el periodo 1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como
la suma de estos dos. los porcentajes de participacion en cada pais y las tasas

de crecimiento medias.

En la llustracién 5.3.3.6.1. se expone graficamente la evolucién de las
exportaciones a los paises mas significativos para este exportador, destacando

las siguientes conclusiones.

e EIl primer pais importador de vino para Berberana es el reino Unido,
con un 38,6% de cuota media de sus exportaciones totales. La
tendencia de las exportaciones a este pais sigue una trayectoria

alcista para el periodo estudiado.

e Le siguen tres paises, distanciados bastante del primero y entre si,
que son; Alemania, Dinamarca y EE.UU., con unas cuotas medias
respectivas del 13, 5,8 y 3% respectivamente. Las tendencias de
Alemania y EE.UU. son constantes en el periodo 1984/93, mientras

que Dinamarca da una tendencia claramente a la baja.

e Entre eslos cuatro paises obtienen una cuota media del 60,56%, lo

que significa que sus mercados estan muy concentrados.

En la llustracion 5.3.3.6.2 se observa la evolucion de las exportaciones
de los vinos, por color, en el periodo 1984/93, deduciendo las siguientes

conclusiones

e Las exportaciones de vino tinto embotellado representan alrededor de

seis veces las de vino blanco.

e Las dos clases de vino tienen unas tendencias al alza, y se exporta a

los tres primeros paises, en la proporcién 6 a 1 de tinto y blanco.
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Fuenle: Elaboracion propia a parlir del Censo Exportadores. Varios afios
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Iustracion 5.3.3.6.3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PATS PARA BERBERANA

Fuente: Elaboracion propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios

La llustracion 5.3.3.6.3. representa la Matriz FC/AP, la cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial. indice F.C., segln su
porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais,

A.P.

De esta grafica extractamos las siguiente conclusiones.

e EIl pais al que mas se dedica intensamente es al Reino Unido, pais muy

Atractivo.

e Podria interesarle incrementar su esfuerzo comercial en Alemania, ya
que es un pais del que su Atractivo Pais es Alto, y del cual se pueden

derivar muy buenos resultados.
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S$S.3.3.7. BODEGAS OLARRA S .A.

En los anexos de este capitulo, se exponen la cifra total de
exportaciones a los diversos paises mas significativos para este exportador,
para el periodo 1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como
la suma de estos dos, los porcentajes de participacion en cada pais y las tasas

de crecimiento medias.

En la llustracién 5.3.3.7.1. se expone graficamente la evoluciéon de las
exportaciones a los paises mas significativos para este exportador, destacando

las siguientes conclusiones.

- Esta bodega tiene cuatro paises que representan un 61,7% de cuota
media de las exportaciones de vino embotellado que realiz6 esta
empresa entre 1984/93. Estos paises y cuotas medias respectivas
son, por orden de importancia: Reino Unido, 17,73%, Holanda,
15,8%, Alemania, 14,7%, y Suecia, 15,53%. Excepto en el Reino
Unido, en los otros tres paises se introduce muy répidamente,

afianzandose su cuota de mercado en cada uno estos paises.

» Existe un quinto pais, EE.UU., con una cuota media del 9,2%, en
donde parece que quiere tomar posiciones estratégicas, de idéntica

manera que en los otros paises.

» El total de cuotas medias para el periodo 1984/93, de estos cinco

paises, es del 71% del total exportado.

En la llustracién 5.3.3.7.2 se obsen/a la evolucion de las exportaciones
de los vinos, por color, en el periodo 1984/93., deduciendo las siguientes

conclusiones

« Elvino tinto se exporta cinco veces mas que el blanco, con una clara

tendencia alcista de los dos productos.

* Mientras que el vino blanco se exporta al Reino Unido como primer
pais, el tinto se exporta en primer lugar a Holanda, algo que no
sucedia con los antenores competidores, que vendian en la misma
proporcion y la misma posicion de paises, tanto el vino tinto como el

blanco.

Copituk3V: Ardlisis estratégjoo ol sodar: entaro generdl y espedilioco (conpalerkiaactudl). LardloRAPIKe.. 206



llustraciéon 5.3.3.7.1. Evolucién de las cuotas medias de exportacion,

Fuente: Elaboracion propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios
ilustracion 5.3.37,2.. Evoluciéon exportacién vinos por color, en millones Ptas., de B. Olarra
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lluslracion 5.3.3.7.3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA B. OLARRA

Fuenle: Elaboracién propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios

La llustracién 5.3.3.7.3. representa la Matriz FC/AP, la cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., seglin su
porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pai's,

A.P.
De esta gréafica extractamos las siguiente conclusiones.

« Donde mas fuerza realiza es en Suecia, pais catalogado como muy

atractivo

» Olarra tiene bastante diversificada su oferta por todos los paises.

Cxaitulo V: Ardlisis astratdgioo aB) sector enjarogererd y espedilioco (copetendaadudl). Laratio iFPIKe.. 207



S.3.3.8. BODEGAS DE LOS HEREDEROS DEL MARQUES DE RISCAL S.A.

En los anexos de este capitulo, se exponen la cifra total de
exportaciones a los diversos paises mas significativos para este exportador,
para el periodo 1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como
la suma de estos dos. los porcentajes de participacién en cada pais y las tasas

de crecimiento medias.

En la llustracién 5.3.3.8.1. se expone graficamente la evolucién de las
exportaciones a los paises mas significativos para este exportador, destacando

las siguientes conclusiones.

 Este exportador tiene su principal mercado de exportacibn en

EE.UU., con un 29.24% de cuota media para el periodo estudiado.

« Los siguientes paises mas significativos son, por orden de
importancia, Dinamarca, reino Unido y Suiza, con unas cuotas

medias respectivamente del 12,3, 7y 2%.

* Hasta finales de los afios ochenta la tendencia es a la baja en las
exportaciones, pero a partir de 1990 va recuperando la cuota de

mercado.

En la llustracion 5.3.3.8.2 se observa la evolucién de las exportaciones
de los vinos, por color, en el periodo 1984/93., deduciendo las siguientes

conclusiones

 Solamente exporta un producto, siempre segun el Censo de
exportadores, que es el vino tinto embotellado con DOCR. Como con
todos los exportadores, seria estupendo haber podido contar con las
cifras de exportacion de estas empresas, no so6lo por colores, sino

también por si el vino es joven o envejecido.

La llustracién 5.3.3.8.3. representa la Matriz FC/AP, ia cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., segln su
porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais,

A.P.

De esta grafica extractamos las siguiente conclusiones.



* El pais mas importante para M. De Riscal es EE.UU., siendo un pais
atractivo para la exportaciéon de vinos con DOCR, segun nuestra

clasificacion

« En Suiza tendria podria interesarle aumentar su esfuerzo, ya que es un

pais muy atractivo.

llustradén.S.3lia.l_EvQludaarialas cuolas mariifls riaexnortacian™an norcanlajes, para M. De Riscal
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Fuenle; Etaboracion propia a parlir del Censo Exportadores. Varios afios

llustracion S.3.3.8.2. Evolucion exportacion vinos por color, en millones Ptas., de M de Riscal.
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lluslracién 5.3.3.8.3. AMTRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA M DE RISCAL
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$.3.3.9. BODEGAS CAMPOBURGO s .A.

En los anexos de este capitulo, se exponen la cifra total de
exportaciones a los diversos paises mas significativos para este exportador,
para el periodo 1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como
la suma de estos dos, los porcentajes de participacion en cada pais y las tasas

de crecimiento medias.

En la llustracion 5.3.3.9.1. se expone graficamente la evolucién de las
exportaciones a los paises mas significativos para este exportador, destacando

las siguientes conclusiones.

« El primer pais importador, con clara ventaja sobre los demas, de vino
tinto de Campoburgo es Alemania, con una cuota media en el periodo

1984/93 del 87%.

Segun sus cuentas anuales exporta el 58% del total de sus ventas,
por lo que la concentracién en un pais - mercado o pais - cliente es
del 50%, con el consiguiente riesgo que esto conlleva para la
empresa. Parece que la tendencia de este mercado es a la baja. Un
factor a considerar es el hecho de que el 75% de las importaciones

alemanas, en 1991, fueron de vino joven.

» Los otros dos paises son Holanda y Dinamarca, con una cuota media
respectivamente, del 4,4 y del 2,9%, lo que representa conjuntamente

un 94% del total de las exportaciones.

En la llustracién 5.3.3.9.2 se observa la evolucion de las exportaciones
de los vinos, por color, en el periodo 1984/93., deduciendo las siguientes

conclusiones

 Solamente exporta un producto, vino tinto embotellado con DOCR,

siendo la evolucién francamente favorable, con una tendencia alcista.

Capitulo V: Ardlisis aetralégioo dd sector entamo gereral yespodifico (conpetendaachdl). LardioRFPIKe.. 211



llustraciéon 5.3.3.9.1. Evolucion de las cuotas medias de exportacion, en porcenlajes, para B. Campoburgo

100%

90%

80%

70%

s0 _B.CAMPOBURGO_

oy, % CUOTAS EXPORT,

40%

30%

20%

10%

0%
1987 1989 1990 1991 1993
mPAISES BAJOS - DINAMARCA
-ALEMANIA

Fuente: Elaboracién propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios

llustracion 5.3.3.9.2. Evolucion exportacion vinos por color, en millonos Ptas., de B. Campoburgo.
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lluslracién 5.3.3.9.3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA B. CAMPOBURGO.
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Fuente: Elaboracién propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios
La llustracion S.3.3.9.3 representa la Matriz FC/AP, la cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., segln su
porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais,

A.P.
De esta gréafica extractamos las siguiente conclusiones.

» El pais al que se dedica intensamente es Alemania, siendo un pais muy

atractivo.

CyaituloV: Ardlisis estratégoo i sedar; entomo gonord y aspodifico (codipatondaactudl). 1 rioRAPKe.. 213



5.3.3.10.

BODEGAS FRANCO ESPANOLAS S.A.

En los anexos de este capitulo, se expone la cifra total de exportaciones

a los diversos paises mas significativos para este exportador, para el periodo

1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como la suma de

estos dos, los porcentajes de participacion en cada pais y las tasas de

crecimiento medias.

En la llustracion 5.3.3.10.1. se expone graficamente la evolucién de las

exportaciones a los paises mas significativos para este exportador, destacando

las siguientes conclusiones.

El primer pais al que exporta F. Espafiolas es Holanda, con un 24%
de cuota media en el periodo 1984/93. Aunque con altibajos, la

tendencia de exportacion es creciente.

Los siguientes paises son Suecia y Alemania, con unas cuotas
medias respectivas del 16,7 y 15,6%, respectivamente. Su tendencia

también presenta altibajos, aunque en crecimiento.

Entre los tres representan un 55% de la cuota media de exportacion

de esta bodega.

En la llustracion 5.3.3.10.2 se obsen/a la evolucién de las exportaciones

de los vinos, por color, en el periodo 1984/93., deduciendo las siguientes

conclusiones

24

Las exportaciones de vino tinto embotellado con DOCR representan

aproximadamente cuatro veces las de vino blanco.

Los dos productos representan alzas y bajas continuas en el periodo

estudiado, aunque su tendencia es de mantenimiento.



llustracién 5.3.3.10.1. Evolucién de las cuotas medias de exportacion, en porconlajes, para Franco Esp.
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios

llustracion 5.3.3.10.2. Evolucion exportacion vinos por colcr, en millones Ptas., de Franco Espafiolas
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~PTAS.
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- H -BLANCO TINTO
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1984 1985 1987 1989 1990 1991 1993
Fuenle: Eldboracion propia a partircel Censo Bqortadores. Varics afios
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llustracion 5.3.3.10,3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA FRANCO ESP.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios

La llustracion 5.3.3.10.3. representa la Matriz FC/AP, la cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., segun su
porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais,

A.P. De esta gréafica extractamos las siguiente conclusiones.

« Esta empresa también presenta un espectro bastante completo en
cuanto a la composicion de los paises a donde exporta, siendo los

paises a los que se dedica mas intensamente, Holanda y Suecia

» Podria intentar consolidar este escenario incrementando el esfuerzo en

el Reino Unido, ya que apenas esté introducido en él.
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5.3.3.11. BODEGAS RIOJANAS S .A.

En los anexos de este capitulo, se expone la cifra total de exportaciones
a los diversos paises mas significativos para este exportador, para el periodo
1984/93, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como la suma de
estos dos, los porcentajes de participacion en cada pais y las tasas de

crecimiento medias.

En la llustracion 5.3.3.11.1. se expone graficamente la evolucion de las
exportaciones a los paises mas significativos para este exportador, destacando

las siguientes conclusiones.

* El primer pais que importa de B. Riojanas es Dinamarca, con una
cuota media del 46,6%, en el periodo 1984/93, siendo su tendencia a

la baja.

e Le siguen luego Alemania y Suiza, con una cuota media
respectivamente del 10y 9,6%, con tendencias estabilizadas respecto

a la media.

« Hay otros dos paises. Reino Unido y EE.UU., con unas cuotas
medias respectivamente, del 4,5 y 4,8% respectivamente para el

periodo estudiado.

e La cuota media total de estos cinco paises es del 75% del total

exportado por B. Riojanas, en el periodo 1984/93.

En la llustracién 5.3.3.11.2 se obsen/a la evolucion de las exportaciones
de los vinos, por color, en el periodo 1984/93., deduciendo las siguientes

conclusiones

» Las exportaciones de vino tinto embotellado con DOCR., supone mas
de diez veces el vino blanco, en el periodo 1984/89, desapareciendo

estas ultimas a partir de 1990.

 Las dos clases de tintos tienen una tendencia a la baja en sus

exportaciones.
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llustracion.5j-ajjJ_EuDludiin.da_lasxuQtas-mBdLasdajikKnQrlflcian-fin,norcentajes, para B. Riojanas.
70%

B. RIOJANAS % CUOTA EXPORT.
60%

Y.
40%
30%
20%
10%

0%
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Fuente; Elaboracion propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios

llustracion 5.3.3.11.2. Evolucior» exportacion vinos por color, en millones Pias., de B. Riojanas.
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Fuente; Elaboracidon propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios



llustracion 5.3.3.11.3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA B, RIOJANAS.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios

La llustracion 5.3.3.11.3. representa la Matriz FC/AP, la cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., segun su
porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais,

A.P.
De esta grafica extractamos las siguiente conclusiones.

» El pais al que se dedica méas intensamente es Dinamarca, siendo este un
pais muy atractivo para exportar vino con DOCR, segln nuestra

clasificacion.

* A Alemania le dedica poco esfuerzo comercial, siendo un pais muy
atractivo para la exportacion de vino con DOCR:, por lo que podria

intentar aumentar su cuota de mercado en este pafs.
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5.3.3.12. COMPARIA VITIVINICOLA DEL NORTE DE ESPANA {CVNE)

En los anexos de este capitulo, se expone la cifra total de exportaciones
a los diversos paises mas significativos para este exportador, para el periodo
1984/91, en vinos blancos y vinos tintos embotellados, asi como la suma de
estos dos, los porcentajes de participacion en cada pais y las tasas de

crecimiento medias.

En la llustracion 5.3.3.12.1. se expone graficamente la evoluciéon de las
exportaciones a los paises mas significativos para este exportador, destacando

las siguientes conclusiones.

» El pais mas importante para CVNE es el Reino Unido, con una cuota
media para el periodo considerado dei 32%, siendo su tendencia a la

baja.

 Le sigue luego EE.UU., con una cuota media del 16%, realizando
entre dos paises un 48% de las exportaciones, siendo su tendencia al

alza.

En la llustracion 5.3.3.12.2 se observa la evolucion de las exportaciones
de los vinos, por color, en el periodo 1984/93., deduciendo las siguientes

conclusiones

» CVNE exporta casi exclusivamente blancos a EE.UU. y al Reino

Unido, siendo su tendencia a la baja.

La llustracion 5.3.3.12.3. representa la Matriz FC/AP, la cual muestra los
paises donde el exportador realiza su esfuerzo comercial, indice F.C., segun su
porcentaje de cuota de mercado, y se relaciona con el indice de atractivo pais,

A.P.
De esta grafica extractamos las siguiente conclusiones.

» Los paises en donde tradicionalmente exporta son muy atractivos o
medianamente atractivos, con un esfuerzo comercial considerable, pero

la tendencia de ventas cae afo tras afo.

* Los administradores de CVNE, segun declaracion en las Cuentas

Anuales de 1991, desean recuperar los mercados exteriores y colocar



hasta un 40% de sus ventas totales en ellos. Asunto plausible para una
empresa gue cotiza en bolsa

lluslracion 5.3.3.12.1. Evolucion de las cuotas medias de exportacion, en porcentajes, para CVNE

________ x_ - e _X .- —
1984 1987 1989 1990 1901
--» - EE.UU.
- -SUECIA X SUIZA

Fuente: Elaboraciéon propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios

ilustracion 5.3.3.12.2. Evolucidén exportacion vinos por color, en millones Ptas., de CVNE
1
1140
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CVNE: EVOLUCION EXPORT.

VINOS POR COLOR. MILLONES
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios
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llustracion 5.3.3.12.3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA CVNE
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Fuenle: Elaboracion propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios
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5.4. MAPA DE DIVERSIFICACION ESTRATEGICA.

Una vez que hemos acabado la exposicion de los exportadores
principales de vino con DOCR, pasaremos a elaborar el “Mapa Estratégico”,
con el que queremos obsen/ar la existencia de estrategias comunes en cuanto

a la politica de diversificacion de productos y mercados.

Asi veremos si existen empresas que tengan parecidas estrategias de
diversificacion, y si las que siguen una determinada estrategia de diversificacion
estan mejor o peor situadas dentro de la clasificaciéon en cuanto a volumen y

valor de exportaciones.

También obsen/aremos, en el Capitulo siguiente, si estas empresas

crean mas valor que otra empresas de similares caracteristicas de la DOCR.

Luego podremos aconsejar a las que no estén el grupo lider, y a otras

empresas de la DOCR, que se acerquen a las estrategias de ese grupo.

Los datos se han obtenido de las tablas anteriores, que hemos utilizado

para ver la Matriz FC/AP.

La forma de calcular la situacién de cada empresa ha sido, primero
determinando el namero de productos exportados, que en nuestro caso ha sido
de dos, vino tinto y blanco embotellado de la DOCR, y el nimero de mercados
significativos, escogiendo aquellos que superaban la cifra del 3% de cuota
media en las exportaciones de cada empresa a los diferentes paises, lo que

nos arroja un maximo de 2 productos y un maximo de cinco paises.

En el eje de las abscisas hemos colocado el niumero de paises y en el

eje de ordenadas el nUmero de productos.

En la siguiente pagina vemos la grafica donde se representa el mapa

Estratégico de Diversificacion.
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Se observa claramente que existe un grupo de empresas que exportan

dos productos, y que estan presentes en cuatro o cinco paises. Estas empresas

son:

B. Olarra S.A.

B. Federico Paternina S<4.
B. AGE SA.

B. Faustino Martinez S.A.

Excepto Olarra, las otras tres son la 4®, 2*y 3® en el orden segun el total

exportado, en millones de ptas., en el periodo 1984/93.

B. Olarra se podria decir que es la bodega que mejor tiene diversificada
su cartera de paises mercados y su cartera de productos, por lo que es una
empresa a imitar por las otras empresas que quieran empezar a exportar, 0

exportando, quieran diversificar su riesgo.
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5.5. LA RATIO RFP/KC COMO UNA APROXIMACION A LA CREACION DE VALOR Y
MEDIDA DE LA COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL DE LAS PRINCIPALES
BODEGAS EXPORTADORAS DE LA DOCR

Ya se ha desarrollado una parte del modelo de PORTER (segun la adaptacion de
CANALS), al analizar la rivalidad de las empresas de la DOCR, a través de la

competencia actual en su entorno especifico.

En este apartado mediremos la competitividad internacional, a través de un
indicador de las empresas exportadoras de la DOCR, y las vamos a comparar con otras

bodegas de la DOCR, elegidas segun los criterios expuestos en la metodologia.

El indicador en el que no basamos es la creacién de valor, ya que como comentan
JARILLO y MARTINEZ, (1995) y CANALS(1994), las empresas para ser competitivas

internacionalmente lo tienen que ser localmente.

Una manera de observar si una empresa es competitiva es la de comparar la

rentabilidad econdmica o la rentabilidad sobre fondos propios con la de otras empresas.

Este indicador nos dard una aproximacion de si son 0 no competitivas
internacionalmente, ya que como hemos ido explicando anteriormente, existen muchos

factores que influyen en las empresas.

La creacion de valor es un primer indicador de la eficiencia de una estrategia. Es
decir, una buena estrategia exige la adecuada combinacion de los recursos de la empresa

con las oportunidades que ofrece el entorno.

La creacion de valor a través de la formulaciéon e implantacion de una estrategia

requiere dos condiciones, GANALS(1991):

e« la primera es conocer fa posicion relativa de la empresa entre sus

competidores actuales;

Dejamos para posteriores estudios el analisis de la posicion de los
competidores en el futuro, explicando la siguiente cuestiéon: ¢ Cual es la
posicién competidora que la empresa quiere tener en medio plazo en los

mercados donde actua?;

* la segunda condicién se refiere a los procesos mediante los cuales ia

empresa espera poner en practica la estrategia, o lo que podemos
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denominar asignacién de recursos, Bower (1970), con propdsitos
estratégicos, o de otra manera, la organizacion de las actividades y los

procesos de la empresa.

Asi, la direccion estratégica de la empresa persigue la creacion de valor mediante
el desarrollo de sistemas administrativos, valores empresariales y capacidades directivas
gue permitan la conexién entre las decisiones estratégicas y operativas de la empresa, en

todas y cada una de las unidades de negocio.

Resumiendo, para la creacion de valor a través de una estrategia determinada,
existen tres aspectos que son claves: La posicion de la empresa en el mercado, la

organizacion de las actividades y la asignacion de recursos.

La creacién de valor es un criterio que tiene en cuenta el desarrollo futuro de la

empresa y la asignacion de recursos.

De acuerdo con éste criterio, la rentabilidad de una empresa dependerd de si
consigue crear valor para (os participantes en la empresa. Si esto ocurre, el valor de
mercado de esta empresa serd mayor que su valor contable y la empresa crea valor. En

caso contrario, la empresa estara destruyendo valor.

También de acuerdo con este criterio, si la rentabilidad de los fondos propios es
mayor que el coste de capital medido por el MIBOR a un afio. la empresa crea valor
debido a que genera un diferencial de rentabilidad con respecto al mercado financiero, de

donde recibe fondos, y puede repartir ese diferencial a los participantes de la empresa.

En nuestra tesis recogeremos informacion de 21 bodegas de la DOCR, para los
afios 1993, 1994, 1995 y 1996 de las principales bodegas exportadoras de la DOCR con

respecto a otras bodegas elegidas segun los criterios expuestos en la metodologia.

Parte de esla informacién elaborada a partir de las cuentas anuales de las
empresas, se representara graficamente con el fin de observar cuales son las empresas

gue mas rentabilidad sobe los fondos propios generan.



Las empresas elegidas para este analisis son:

NE| B. COOP. SAN ISIDRO LABRADOR E6 BODEGAS RIOJANAS S.A.

E1 BARON DE LEY S.A. NE10 BODEGAS VINA EL FUSTAL S.L.

E2 BODEGAS AGE S.A. E7 BODEGAS BILBAINAS S.A.

E3 BODEGAS CAMPOBURGO S.A. NE11 CIA. VINICOLA NORTE DE ESPANA S.A.
NE3 BODEGAS CORRAL S.A. ES EL COTO DE RIOJA S.A.

NE4 BODEGAS DINASTIA VIVANCO S.A. E9 FEDERICO PATERNINA S.A.

NES BODEGAS ESCUDERO S.A. NEI3 S. COOP. BODEGA SAN MIGUEL

E4 BODEGAS FRANCO ESPANOLAS S.A.  NE|4 SIERRA CANTABRIA S.A.
NE6 BODEGAS LAGUNILLA S.A. E10 VINOS DE LOS HRDROS. MARQUES RISCAL
E5 BODEGAS OLARRA S.A. Eli BODEGAS BERBERANA S.A.

NES BODEGAS ONDARRE S.A.

El modelo de creacién de valor que hemos propuesto presenta unas cualidades
especificas para su uso en la direccion empresarial, y nos ayuda a configurar un
instrumento para evaluar la rentabilidad de un sector econémico, Wiicox (1984) y dentro
de él, la posicion relativa de cada una de las empresas del sector o de una parte de él,

Canals (1990).

Las variables que componen el indicador de creacion de valor han sido elaborados
a partir de las cuentas anuales depositadas por las empresas estudiadas en los registros
mercantiles correspondientes a su domicilio fiscal y por las estadisticas publicadas en la

pagina web del Banco de Espafia’'.

Estos datos deben ser manejados con prudencia, ya que nuestro objetivo es

examinar la posicion de las empresas del seclor, y no enjuiciar su labor.

El criterio de creacion de valor es bastante riguroso, ya que relaciona la rentabilidad
de los fondos propios con un tipo de interés del mercado, como es el MIBOR a un afio.
Algunas empresas pudieron recibir fondos bancarios a tipos de interés mas bajos de este
indice de referencia, debido al trato preferente que algunas entidades financieras aplican a

sus mejores clientes, lo que no resta fiabilidad a nuestra exposicion.

1 Pé&gina Wob en Inlomot: htip:/bcle,es. 1998
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Segun la légica econdmica que introducimos como hipétesis de trabajo en el
capitulo de objetivos, se puede establecer que las principales empresas exportadoras de

la DOCR eran las que mayor diferencial iban a obtener en el cociente RFP/Kc,

A tal efecto, la gréafica representa los ejes cartesianos, siendo la abscisa el tiempo y

la ordenada el cociente RFP/Kc.

Si el punto que representa a la empresa se sitia por encima del valor “UNO" del
grafico, su rentabilidad sobre fondos propios entre Kc es positiva y mayor de cero, por lo

gue la empresa esta en disposicion de crear valor.

Si las empresas se sitian por debajo del “UNQ", la empresa no esta en condiciones

de crear valor para ninguno de los agentes que intervienen en el desarrollo empresarial.

A las empresas exportadoras las hemos denominado “E” seguido de un numero
correlativo, y al resto de empresas de la muestra las hemos denominado “NE" seguido de

un numero correlativo también.

A su vez, para que el analisis fuera io mas dinamico posible, lo hemos realizado

durante cuatro afios consecutivos, 1993, 1994, 1995y 1996.

Todas las empresas del capitulo V, las principales exportadoras, estan en el
analisis de este capitulo, excepto Faustino Martinez S.A., de Alava, y Unién Vitivinicola
S.A., de La Rioja, por no haber depositado, en el Registro mercantil provincial donde
tienen su direccion fiscal, las cuentas anuales de ninguno de los afios necesarios para

este estudio.

Tampoco estd Bodegas Y Bebidas, ya que presenta las cuentas del grupo
consolidadas, con bodegas de otras denominaciones, resultando impracticable

desagregar sus cuentas.

Hemos introducido dos empresas que pertenecen al mismo grupo, como son Bardn
de Ley S.A. y Bodegas El Coto S.A. Este grupo cotiza en bolsa y nos parece un buen

factor para validar nuestra herramienta de creacién de valor.

Asi pues, las graficas siguientes N® 5.5.1, 5.5.2, 5.5.3, 5.5.4, 55.5 y 5.5.6 son el
reflejo del posicionamiento de 21 empresas del sector de la DOCR. Las empresas
representadas mediante un rombo son las hemos denominado no exportadoras, NE, y las

gue estan representadas mediante un cuadrado son las exportadoras, E.
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La observacion de estas graficas nos permite apuntar ciertas caracteristicas

relevantes:

O son muy pocas empresas las que obtienen un signo negativo en el

O

cociente RFP/Kc.;

El grueso de las empresas de la muestra se sitla en posicidn
positiva, sin alejarse en exceso del punto cero del eje de
ordenadas. Esta nube de puntos se va desplazando hacia arriba,

mas valor, a medida que pasan los afios del estudio.

Que algunas empresas estan en situacién de negatividad con
respecto al criterio elegido, puede explicarse porque los afios
1991 y 1992 no fueron los mejores para la DOCR en su conjunto,
ya que fueron afos de transicion del granel al embotellado en
origen, publicacion de articulos en contra del consumo de alcohol
y la disminucion del consumo de vino, tanto a escala nacional

como internacional.

También influyd que las bodegas no estaban preparadas para
repercutir el precio de la materia prima, uva, en la misma
proporcion al precio final, lo que hizo disminuir las ventas de las

bodegas.

También, en los afios 94 y 95. el vino es de buena calidad, y se
deja para crianza, lo que repercute tanto en la oferta como en la
demanda, aunque ya el aflo 1995 se nota el aumento de las

ventas, tanto nacionales como de exportacion.

las principales empresas exportadoras de la DOCR no tienen mejor
posicion en las graficas que las demas empresas elegidas para la

muestra, que no son especialistas exportadoras
Mencion especial merecen las empresas:

E4 (Bodegas Riojanas S.A.). una empresa que cotiza en bolsa y le

cuesta cambiar el signo negativo de la relacién RFP/Kc;

EI O (Marqués de Riscal) y E6 (Bodegas Riojanas), empresas que

en el periodo estudiado triplican el cociente RFP/Kc.
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E9 (Paternina), en el afio 94 baja hasta un -4.58 de la ratio

estudiada y le cuesta recuperarse en afios sucesivos.

NE4 (B. Dinastia Vivanco), tiene el ratio mas elevado del estudio,

7.5 en el afo 1996.

En el afno 1993 todas las empresas, excepto dos, superaban la
barrera discontinua, que representa que el cociente RFP/Kc es uno,
y por el gque las empresas empiezan a remunerar mas que el

mercado a todos sus agentes.

En el afio 1994, mas de la milad de las empresas estaban por

debajo de la linea del “uno”, aunque ajustadas a este valor

En 1995, mas de la mitad de las empresas estaban por encima de la

linea del “uno”, aunque ajustadas a este valor.

En 1996, s6lo seis empresas estaban por debajo de este valory las
gue estan por encima de este valor no se ajustan a esta linea
imaginaria, sino que se alejan de ella, lo que indica que duplican,
triplican o multiplican por 7.5 veces la remuneracién que el mercado

ofrece, medido por la ratio RFP/Kc,

Las gréficas 5.5.5 y 5.5.6,del cociente RFP/Kc, de las bodegas
exportadoras y no exportadoras ofrecen unas tendencias de los
graficos bastante heterogéneas, lo que no nos permite deducir

conclusiones relevantes en este apartado.

No obstante, se observa que las empresas NE obtienen mejores
resultados en el cociente estudiado. RFP/KC, lo que indica que
estas empresas pueden remunerar mejor a todas las partes que

integran sus empresas.
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Seguidamente, pasamos a enumerar las conclusiones méas relevantes

gue pueden extraerse del trabajo de investigacion realizado.

Con respecto a la metodologia utilizada en la tesis

1. Para estudiar y conocer un sector, es necesario conjugar varios
métodos de aproximacion. En nuestra tesis se ha seleccionado el
estudio de la estructura econdémica del sector y las aportaciones de
PORTER al estudio de sectores industriales. Ambas formas de
estudio se complementan y facilitan el conocimiento del sector y de

las empresas que lo integran.

2. El método propuesto en esta tesis ha demostrado ser atil para el
analisis de las empresas de un sector, ya que permite conocer la
competencia actual, el interés de los mercados en que participa y

podria constituir una herramienta para su gestion estratégica.

3. El primer indicio para saber si una empresa es competitiva es
determinar si la rentabilidad sobre los fondos propios es positiva y
ademas si su relacion con un tipo de interés que marque el mercado
es supenor a la unidad. Este indice serd un primer factor para

determinar si las empresas son competitivas.
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Con respecto al sector estudiado:

La DOCR ha tenido desde 1970 una tendencia de crecimiento rapida
y constante. El sector ha duplicado su produccién de uva en los
tltimos 15 afios. El volumen de litros de vino con DOCR vendidos en

el mercado interior se ha duplicado durante el periodo 1979-1996.

El volumen de vino elaborado por la DOCR representa un 0,93% del
total mundial. Los rendimientos, en Hls por Ha, son los mas altos de
Espafia, con 48,19 HIs por Ha, en 1996, equiparables a los vifiedos

franceses de la denominacion de Bordeaux.

Entre los afios 1979-1996, las empresas de la DOCR exportaron, de
media, un 30% del total comercializado. Entre los afios 1991-1996, se
duplica el volumen de litros exportados y se triplica el valor de la
exportacion de vinos con DOCR en ptas. ElI valor de las
exportaciones de las bodegas de la DOCR, en millones de EUROS,
supera a la denominacién francesa de Beaujolais, a partir del afio

1995.

Los cinco primeros importadores (todos europeos) son Alemania,
Reino Unido, Suecia, Suiza y Dinamarca, con una cuota conjunta, en
volumen, del 82,94% y en valor, del 81,70%, del total exportado por la
DOCR. La proporcién de ventas en el mercado exterior, segun el
grado de envejecimiento, fue de un 43,9% para los vinos sin crianza,
un 36,2% para los vinos de crianza y un 21,9% para los Reservas y

Gran Reservas.



8. Los mayores importadores de vino con DOCR son Suecia, con un
18.66% y Dinamarca, con un 7.59% de media entre los afios 1993*
96, del lodo el vino con calidad que estos paises importan. Holanda,
Reino Unido y Suiza importan vino con DOCR un 3.69, 2.66 y un
2.69% respectivamente, sobre el total de vino con calidad que estos

paises importan.

9. Segun nuestra investigacion, el mayor valor afladido se produce en la
fase de crianza. Esta fase puede amortiguar el aumento del precio de
la materia prima, uva, debido a que el vino envejecido obtiene un

precio final mayor que el del afo.

10. El sector de la DOCR es fragmentado, segun la tipologia genérica de
los sectores industriales que indico PORTER (1982), debido, entre

otras, a las siguientes causas:

* las tres primeras empresas no llegan, en el afio 1998, al 30% de la
cuota de mercado interior y las cinco primeras al 40%

(ACNIELSEN. 1998);
* las barreras de entrada son débiles;

e no hay economias de escala significativas, ya que las bodegas

grandes y pequefias tienen procesos de produccién muy similares;

» la capacidad de elaboracion de vino es insuficiente para atender a
la demanda, provocado por la limitacién de produccion de uva

impuesta por el reglamento del Consejo Regulador de la DOCR;

el coste de inventario es elevado, lo que va en contra de
construcciones de instalaciones a gran escala, con mucho capital y
operaciones constantes, que unido a las ventas estacionarias, hace

que las pequefias empresas sean mas agiles que las grandes.
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la estructura de los proveedores (agricultores y cooperativas) y la
de los clientes(restauracion, 50% de las ventas de vino DOCR), es
demasiado fragmentada, lo que hace que no haya ventajas por el

tamafio ni poder de negociacion,

11. El subsector exportador de la DOCR también es fragmentado, con

12.

un nivel mayor que el del conjunto del sector. Las cuatro primeras
empresas exportadoras representan casi un 34% del total de la
exportaciones de la DOCR, de media, en el periodo 1984-1993. Las
trece primeras bodegas estudiadas representan casi un 66% del total
de las exportaciones, de media en ese mismo periodo y las veinte

primeras representan un 70%.

Sin embargo, si realizamos un andlisis en el ambito de los mercados
paises de las cuatro primeras exportadoras, estos porcentajes varian

desde un 0.042 al 8.85%. (véase cuadro 5.116 en anexos Capitulo V)

La razdon de esta mayor fragmentacion hay que buscarla en la
dificultad que tienen las pequefias empresas para acceder a los
canales de distribucion internacionales, lo que impide la entrada de
nuevos competidores, de forma que el 70 % del mercado
internacional de la DOCR se reparte entre 20 empresas. Tampoco
existe una cultura de intemacionalizacién de las exportadoras de vino

con DOCR, salvo alguna excepcion.

Las medidas normativas aprobadas por el Consejo Regulador de la
DOCR modifican substancialmente las pautas de comportamiento de
las empresas haciéndolas generar un mayor valor afiadido. Como
ejemplo tenemos el mercado de Suiza, que importaba un 50% del
vino de la DOCR a granel antes de 1991. El Consejo Regulador
prohibi6 la venta de vino a granel a partir de 1991, cambiando
totalmente la tendencia de las importaciones de Suiza por este veto.
En el aflo 1997 Suiza importa un 50% de vino de la DOCR con

crianza.



13.El sector esta en transicion del crecimiento a la madurez, tanto en el
mercado nacional como en el de exportacion. Se apuntan algunas

causas:

e aungue por la antigiedad de bastantes empresas se pudiera
pensar en un mercado ya maduro y consolidado, las empresas
estan interesadas en introducirse en este sector y aumenta la

competencia interna;

* en los mercados internacionales también aumenta la
competencia por una estandarizacion del gusto de los
consumidores internacionales. Ademas, en los paises
emergentes productores de vino, como Chile, EEUU, Nueva
Zelanda, no existe regulacidon ni en la produccion de la uva ni
en la elaboracién de vino, lo que reduce sensiblemente sus

costes de produccion.
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14.

15.

Con respecto a las empresas objeto de estudio:

Existe una especializacion de las empresas exportadoras en los
mercados paises. Cada bodega, particularmente, se intenta
especializar en unos paises concretos en los que han logrado

introducirse.

Las empresas, sin perjuicio db su especializacibn por paises, no
pierden la diversificacién en los mercados internacionales. Es decir,
se especializan en cuatro o cinco paises, a donde envian casi la
mitad de sus ventas, pero la otra mitad de sus exportaciones se

destinan a una veintena de paises mercados.

Ademas, hemos constatado que las principales empresas
exportadoras estan presentes en algunos paises y que, tras estudiar
su indice atractivo pais, no resultan comercialmente interesantes. No
obstante, hay otras empresas que si que parecen haber seguido un

criterio mas objetivo para disefiar su cartera de mercados exteriores.

Segun las rentabilidades sobre los fondos propios obtenidas por las
principales empresas exportadoras de la DOCR. se intuye una
escasa creacion de valor. Con esta afimiacion indicamos que no se
cumple plenamente la hipétesis de trabajo, por la cual las empresas
exportadoras para ser competitivas intemacionalmente tienen que
serlo al nivel local o nacional. (Contrastado mediante un test de

medias de diferencias)

Por lo tanto, parece ser que las principales empresas exportadoras
de la DOCR, objeto de nuestra tesis, no crean mayor valor que otras

empresas de similares caracteristicas de la DOCR.



6.2. FUTURAS VIAS DE INVESTIGACION

Tras elaborar esta tesis, hemos observado que hay algunas lineas de
invesiigacion atractivas para profundizar, desde otra perspectiva, en el estudio
de este sector. A modo de ejemplo, podria emplearse el estudio de casos,
Reynolds (1992), de empresas para profundizar en los procesos de

internacionalizacion.

También, el analisis de la rentabilidad del sector se podria estudiar a
través de un enfoque Benchmark, Grifell (1988), que consiste en explicar las
diferencias de rentabilidad entre un valor definido como de referencia y
cualquier empresa del sector. Esta forma de andlisis podria completar también

el estudio realizado.

Otro analisis del sector, que ampliaria esta tesis, seria estudiar los
competidores, nacionales y/o extranjeros, de las bodegas de la DOCR, en cada
pais estudiado. No obstante, las dificultades inherentes a la busqueda de
cuales son eslas empresas y su documentacién contable, encareceria

notablemente el estudio.
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