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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
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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.






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.

Capitulo I. Introduccién 15



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.

16



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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3.1. EL SECTOR VITIVINICOLA EN EL MUNDO
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3.2. PRODUCTOS VINICOLAS

La division tradicional de los productos vinicolas, es la siguiente:
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3.3. EL COMERCIO INTERNACIONAL DE VINOS. DISTRIBUCION
GEOGRAFICA Y EVOLUCION
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3.4. CONSUMO VINICOLA

3 L. i 1 5 . 1@
i . /QA. 8zt 21Q 2118 L.
4

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

Paises 1970 1980 1990 1995
Francia D12 120 9%Hl% >3
Iltalia 223% 1K1 >21/8 8118
Espafia >218 >/% /21 312>
Argentina 12y %8/ 8H20Q /%3
G /Q8 /Al $118 ]
Alemania 25Q 38 20 22+?
Paises Bajos 8% 241 28%
Reino Unido i %% 25%

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

en Internet. Diciembre 1996.
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3.5.ESTRUCTURA DE OFERTA
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3.6. SECTOR VITIVINICOLA EN ESPANA
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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



C 1 21171

\Y C. 1 u 21Iy=l U
U 1@ - - - V O #
- L. 21> A 211/ =V @
2QQR #
@ . <
' 01. /%$2D
' A C 1. 2%4YX
" = @ @ Vv A 1
- 1" U A #
5 5 Ul .
V Ot M 1 >33$34H M .
0 95 F# L. - =
8@ . = 5 M A. 2YZA AN
V 0 =.A - A = . - V Ot
5 1 =0 vV O #
= - - ' 2113 M
2000 - 2113
5 = . /3Yi$38 A5 L. . /%87
= 0
@0 1. 82 C. - 01
A 1A 287 =
- u 1 . . 208z = . O -
17 " 0] R3:000) -
M - J 211> . 0 -
@ - 1QA L. 0 A
. 1 A 1A V O
1 =H - YEEIQZ #

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

0.
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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3.7. ESTRUCTURA DE LA DOCR Y COMPARACION CON OTRAS
DENOMINACIONES: ESTRUCTURA DEL VINEDO
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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 )



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

15. Hoijbrook, AM.A. y van den Oevcr, HG.L.. (Version 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 Rioja Alavesa, ios cosecheros elaboran un 39% do la produco6o elaborada en esla subzona
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3.10. COMERCIALIZACION. MERCADO INTERIOR
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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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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
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3.11. COMERCIALIZACION: MERCADO EXTERIOR
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CUADRO N« 5. CLASIFICACION DE PAISES IMPORTADORES, EN VOLUMEN
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N 219Q Mil. Ptas. N»
EE.UU. 118.571
Suiza 90.186
Suecia 23.407
Francia 23.265
R. Unido 19.972
Alemania 12.223
i-iolanda 11979
L Bélgica 11.672 L
Total 3 72,82% 311.272 Total 8
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211> Mil. Ptas.
Alemania 5.237.000
Reino Unido 5.260.000
Suecia 4.722.000
Suiza 2.689.000
Dinamarca 2.596.000
EE.UU. 1.786.000
Holanda 1.580.000
Noruega 1,216.000
83,73% 25.086.000
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3.12. MARCO LEGAL
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22. La Somana Vitivinicola r» 2.662. 16-0a-.1997, pag. 2.972
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3.13. COMPARACION CON OTRAS DENOMINACIONES EUROPEAS Y
ESPANOLAS
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A partir do 1.992, no so disponen de datos del valor do los exportaciones de la Donominaci<tn da Origen Navarra

Capitulo lll. Resum&n da la Estructura econdémica de la DOCR en el contexto vitivinfcolo mundial 115
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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



1 5 1@ . YHIDD L.
219 . . 2/
1 0 C1 i 1 21Y8
2MSILA 2113 3 ! 0 C
1 2IY8lA 211%
1 - 1 211
. /YZ A vl . YQIYIZL A
. 2122z
- U 1 .0 1 Al
211 ] 1. SUl>/Z1 . Q1371
291>z
! 1 211 . 1371 L.
. Y3z 1 1 .1
5 B 1. A §
1 218 ! 1Q1$8Z
A . 1%szL L. 21 . $1133Z
A ozl = i 1
A 1A L. @ ] !
1 ULl H % #
211 5 1
.o 1 B 1 A 1
. 2YZL 24%21 2/1YZL YIYZ A Y%ZL ! L. C.
. >YZ §
5 01 21l M
1 . 1 ¢ # A 1.
C $211Z1 2713871 WUSZL 8I$ZL A /%Z 1.
C. . 83Uz

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.



3.14. CONCLUSIONES
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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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CUADRO N®4.1: Evolucion de la comercializaciéon de vinos con DOCR.

o am & - _+
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; Elaboracion propia a partir de los Memonas ~ Consejo Regulador de la DOCR y Grupo de Ejportacores
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4.1.4. AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTIVOS
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4.1,5. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES
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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.



4.2.LA CADENA DE VALOR EN EL SECTOR DEL VINO CON DOCR
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4.2.1. ” VENDIMIA”: . Molturacién y prensado de la uva para

obtenciéon del mosto.
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Septieoibre 1997
El precio de costo so ha calculado para unas 30 hectéreas 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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CUADRO N« 4.5: COSTES POR CLASES DE VINOS(en ptas. /0.75 L.)

S 7
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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.;

6K
S=73 3

Gmes 55288

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.
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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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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.



5.2 ANALISIS DEL ENTORNO DEL PAIS

Por "Entorno™ podemos remitirnos a la definicion de Mintzberg (1984) en

la cua! argumenta que es 1
! Bueno (1993) define un concepto méas 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 division entre el “ Analisis Interno “ o analisis 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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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.
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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.

; 2.992 1,408 1,04 AN 0.81%

2 4,276 1,495 4-AN 0.33%

; < 2.205 4-664 4-46 0.96%
; 8.135 1,258 1.06 8.85%
2 2,295 1.382 1,03 < 3.62%

;5 1.354 1.498 1.17 < 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

2 & KD 4 4 2% 4 % % 2B+ #

w
w
w

b 6 4 3
3 4 6

6 6 6

# 6 3 3

T 6 6 3

3

3

$8

g

6N

21

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. (%)

7 16 874 693 951 9 90 387 220 364 824 1143 722 773 775 10 02

MEDIA

1249 1326 1379 1436 1277 1448 13US 1171 1351 1758 1664 1516 1720
RN N R ER NI I R

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.

4 67 549 6 39 917 788 276 267 481 946 1377 959 9 92 997 1203

1364 1519 1557 1562 1566 1575 1538 1316 1480 1754 1749 1544 |2.%» 1516
UMD SET(HE) (e B0 Y, St DRt MR E(OEEY e T

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.
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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 8 82 83

% ALEM. 8 §9°3 o | (
ANOS 84 85 <D 87 << 8 90 91 92 93 94 95 96 MEDIA
% ALEM. 4 : & : 24m

L SE(RE) FE (DL R L T (8 HE T

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.(%)

ARNOS 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 8 8 8 83
)
% ALEM. '
AROS 8 85 8 8 88 8 90 91 92 93 94 95 06
7.4
% ALEM.

0L SET(RE) fER(r L L HRR0R, ", TR LR TR(0R S e T
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.
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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 81 82 83

)

% SUIZA ! ' I

ANOS 4 85 <D 87 << 89 90 91 *&¢ 93 94 95 96

% SUIZA 23.05% M o= F m\/ 19.98

H0"L ST (RE) *E eR(r RO ARR0 Y, TR DESL JURE(OERE kT
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
% SUIZA <

ANOS 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96

% SUIZA

H0"L LT (RE) *E (LAY, T D JTRE(0E EE tRE T

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.
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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.

8i$i8E2 -0 - 1 0 " - R #1Z;
m %Q %2 %$ %3 %/ %8 %> %% %Y %l YQ Y2 Y$ Y3
- i f 1
m Y/ Y8 <D Y% << Yi 10 12 1$ 13 V4 18 1> - '
V4 " o« ; 2Q1Y/
6. 0 - #7: [/ &2/

Las cuotas en valor, se han triplicado en el periodo estudiado, siendo la

media de un 8.8% del valor exportado.

8i$i/is . 0 } ' 0 L Z;

m W oW U %3 W %8 % W W %l YQ Y2 Y$ VY3

z ¢ ¥

m Y v8 Yo YIOIQ B2 18 13 1V 18 1>

z : YIYQ
6. 0 = #1: [ #2/2

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.

o1 VSO S T T Tk OS#$ $ 0 S $1-* /23— A



1 $I'E6E4 1 0O s$os$r(¢ - @ -2 " 1% C "K

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.

Bigi>i2 .0 ) ! 0 " . 41Z;
m W W ous W W U % W % % YO Y2 Y$ Y3
7z _  tZ ! i
m Y/ Y8 Yoo YL 10 2 15 13 I/ 18 I>
z' - : il Yi$1

R I LI {C A O P YO AR AR 1 (18 I T L B

La media en valor del periodo estudiado es de 779.412 miles de pesetas,

habiéndose incrementado fas cuotas 10 veces.

8i$>t$ . 0 - 1 0 " #1Z;
m %0 R s %3 W %8 %> Y %Y %I YQ Y2 Y$ Y3
Z "' =D »] 8 f
m Y/ Y8 Y> Y% YY Yl 10 12 1$ 13 i/ 18 1>
. . o 208Y
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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.
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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%.

82 . 0 . 1 0 " B # . #1717,
!
R I A v L
R R R R T N W I DR TR (TR TR,
8/%t128 1 @
1. 8Qz . A #
SENSATRN . 0 - 1 0 " o # #Z;
#
T R e R TR N W I DR TR T( T AT TR

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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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.

8ibHYi2 -0 - ! 0 " B - 17,

(N A
O A TR E3 U 1R T 8 O A (R I U/ I (R
La media en valor es de 470.162 miles de ptas., habiendo duplicado la

cuota de exportacion, en valor, en estos 27 afios.

8isiYi$ -0 - ! 0 " B #Z;
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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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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: “ # !

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: “ $ # 7

>

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
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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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En este apartado realizamos el estudio de la competencia en el &mbito
general, estableciendo dos apartados:

1. Quienes son los competidores actuales del sector exportador
de vino con DOCR.
2. Cual es la importancia de cada uno.
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En el cuadro 5.3.1.1. se muestra la evolucién historica de los diferentes
competidores del sector exportador de vino con DOCR. En él se expresa el
valor, en millones de ptas., de los principales exportadores que representan
entre un 70 y un 75% del total de exportaciones, para el periodo que abarca
desde el afio 1984 hasta 1993. Desdichadamente, los datos de los afios 1986 y

1988 no se publicaron en el Censo de Exportadores.
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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.

BUEE) TS 0L L
D ORO(E S (0 ) (O

V(L RTE S SO " (SOL)E( e (L

h)"$00L"

(¢, "l

AN P
b
R TR

; N @
NN
TN T
T
T Y R
b |
b "0
b N
R 0\ ]
¥

00
DT SLT(RE) E R LEAOY ) ML (B (D B

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,



Del

nos encontramos con 175 bodegas con esta posible dedicacion. En el
cuadro 5.3.1.2. vemos que trece bodegas representan el 65% del
total exportado, lo que representa un 7,45% del las bodegas con

capacidad para exportar.

cuadro 5.3.1.3., 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.
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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 .

El puesto de lider se lo disputan claramente entre Unién Vitivinicola
AGE, con alternancias en este liderazgo, aunque Bodegas Bebidas

irrumpe con fuerza al primer puesto en el afio 1993.

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
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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%.
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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.
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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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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.
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$.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:

- 2 T = * >
— - ’?:@

>
= =4>
>

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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La evolucién de los cuatro primeros exportadores puede observarse tn

la siguiente gréafica.
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$.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



mercado, B

odegas y Bebidas irrumpe con fuerza, con una tendencia

claramente alcista.

Todas

que se ha pr

las empresas pierden cuota respecto del incremento de ventas

oducido en Suiza, excepto Bodegas y Bebidas.
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La evolucion de los cuatro primeros exportadores puede observarse en

la siguiente gréfica .
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$.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 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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La evolucién de los cuatro primeros exportadores puede observarse en

la siguiente grafica.
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$.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:

- - * >
- - - = A >
- B A=>
- ; 2 < = CC>

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.



llustracién 5.3.2.5.1. Cuota media de los cuatro primeros competidores da Dinamarca
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La evolucién de los cuatro primeros exportadores puede obsen/arse en

la siguiente gréfica.
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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:

= *A>
==A=>
==C4>
= ==4 >

2 ?:D

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.
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La evolucién de los cuatro primeros exportadores puede observarse en

la siguiente gréafica
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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:
E = *>
_ = 0>
- - :*A>

==F>
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.

(&



llustracion 5.3.2.7.1. Cuota media de los cuatro primeros competidores en Holanda
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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
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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 & - / B

(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 ™" «trntéflico © sector: 't " % 0"% $ 0" $ $17)-* "™ /2B — 4E



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
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4D

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%
6,88%
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%
200%

- o
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MEDIA
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0,307
1,067
1,007
0,653
1.141
0,679
0,653
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0,007
1,579
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1,039
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0.319
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1.072
0.167
1.952
1.163
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2.499
46541
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

1.116
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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



§1.080) ST) OO (00 B, L (A0t (E (80 4l ¢
- 80

C ANK
- K

6EK b AAAAAA 1111111111

6NK

4EK

. ;!
EK
NK
210/ 21Y8  21Y%  2IYI 2110 2112 2113
-EE.UU. - REINO UNIDO
BELGICA-LUX. SUIZA
6. 0 " ! # - U
§1.044) * S(SU) REO(RSE) RE (L (V)(S(h (FCSS(ET. 0Lt R LD (N
4-6\N z 5 5 6 5 > 9
5 2

AN\N

YQQ

>Q

/QQ

.BLANCO TINTO
6\N

21/ 21Y8 21Y% 21vi 211Q 2112 2113

Fuente: Elaboracién propia a partir del Censo Exportadores. Varios afios

iea



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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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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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.

e Como hemos reflejado antes, los paises a los gque 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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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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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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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.
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llustraciéon 5.3.3.7.1. Evolucién de las cuotas medias de exportacion,
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lluslracion 5.3.3.7.3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA B. OLARRA

6. 0 " ! #: U
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.
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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.
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lluslracién 5.3.3.8.3. AMTRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA M DE RISCAL



$.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.
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llustraciéon 5.3.3.9.1. Evolucion de las cuotas medias de exportacion, en porcenlajes, para B. Campoburgo

2QQz

10z
YQZz
%QZ
-0z -B.CAMPOBURGO_
g0z % CUOTAS EXPORT.
/QZ
30QZ
$QZ
207
QZ
21Y% 21Y1 211Q 2112 2113
mPAISES BAJOS - DINAMARCA
-ALEMANIA
6. 0 " 1 #: U
- 0 8i33ilS: .0 1 0 1 #l + " . #
>Q

B. CAMPOBURGO: EVOLUCION EXPORT.
VINO POR COLOR. MILLONES PTAS.

8QQ

/QQ

3Q

$0

TINTO
2Q
21Y% 211 211Q 2112 2113

6 HOj 05 HjH K " ! 4 u



lluslracién 5.3.3.9.3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA B. CAMPOBURGO.
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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.
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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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llustracion 5.3.3.10,3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA FRANCO ESP.

6. 0 " ! #: U
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 5.3.3.11.3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA B, RIOJANAS.

6. 0 " ! #: U
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
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llustracion 5.3.3.12.3. MATRIZ FUERZA COMPETITIVA ATRACTIVO PAIS PARA CVNE
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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:

S

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:
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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.



























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.

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.
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