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RESUMEN

El presente trabajo tiene, a nuestro entender, tres importantes singularidades, la primera seria la
de aplicar la Metodologia Estratégica al estudio no de una empresa o de una unidad de negocio, sino
a un conjunto de empresas que configuran una actividad econdmica en un espacio geografico con-
creto. La segunda radica en el cardcter cooperativo de estas empresas. La tercera hace referencia a
la situacion de crisis profunda que la actividad econémica, y por ende las empresas estudiadas, estan
atravesando.

Todas estas singularidades requieren, igualmente, planteamientos y soluciones estratégicas pecu-
liares como las aqui contempladas.

RESUME

Ce travail-ci, a notre ouis, a trois singularites importantes, la premiére serais celles d'apliquer la
Methodologie Stratégique a I'étude, pas d'une entreprise ou d’une unité d'affaire, sinon d’un ensem-
ble d'entreprises qui configurent une activita économique dans un espace géographique concret. La
séconde réside dans le caractére cooperative de ces entreprises. La trisiéme fait allusion & la situa-
tion de crise profonde que Pactivité économigue, et pour consequeut les entreprises étudiees, sont en
train de traverser.

Toutes cettes singularités exigent, également, énoncés et solutions stratégiques péculiers comme
celles qui out été ici exposeés.

ABSTRACT

The present task has, in our opinion, three important singularities, the first would be to apply
Strategic Methodology to the study not of a company or a business unit, but to a combination of com-
panies that form an economic activity in a specific geographical area. The second lies in the co-ope-
rative character of these companies. The third makes references to the deep crisis that the economic
activity, and therefore the companies studied, is going through.

All these singularities require, equally, plans of action and special strategic solutions like those
contemplated here.
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EL CASO DEL COOPERATIVISMO VITIVINICOLA DEL CONDADO CNUBENSE

1.- Introduccion

De todos es conocida la profunda crisis que desde hace ya bastantes afios viene atravesando el
sector vitivinicola, a nivel mundial, pero sobre todo a nivel europeo por ser esta actividad propia y tipica
del viejo continente. En el presente trabajo tratamos de ver como esta crisis se ha reflejado en un
ambito de empresas cooperativas con una ubicacion geografica concreta como es el Condado de
Huelva, y, a través de un diagndstico de su problematica concreta, tratamos de proponer las actua-
ciones o estrategias que consideramos mas adecuadas para superar o, la menos, mitigar su dificil

situacion.

2.- Metodologia y documentacion

Grafico 1
Etapas de la Metodologia Estratégica
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Se trata en definitiva de aplicar la metodolo-
gia estrategia al estudio de sectores econdémicos
con una localizacién espacial concreta y, por
ello, con una problematica también concreta. De
esta forma, hemos utilizado la clasica metodo-
logia de la Direccion Estratégica, que queda
reflejada en el grafico n? 1 siguiente, adaptan-
dola al estudio no de una empresa o unidad de
negocio sino a un conjunto de empresas que
pertenecen a un subsector econdmico concreto,
como el vitivinicola, y que se ubican en un espa-
cio geografico concreto, como es el Condado de
Huelva.

En cuanto a las cifras y datos del estu-
dio, aparte las obtenidas de fuentes indirectas,
la mayor parte de ellas provienen de una amplia
encuesta que realizamos en tres etapas y a la
que respondieron todas las empresas de la
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zona. El Consejo Regulador de la Denominacién de Origen “Condado de Huelva” nos proporciond
también cifras muy valiosas.

- 3.- Mision o finalidad

La mision o finalidad Gttima del estudio no podia ser otra que la de buscar soluciones de viabili-
dad y rentabilidad para un cultivo: la vid, de gran tradicion e importancia en la zona pero que en los
liltimos afos estaba atravesando una profunda crisis que conducia iremediablemente a su desapa-
ricion.

Por citar alguna cifra indicativa de este declive, mencionaré que en 1975 existian unas 850 empre-
sas bodegueras en la zona y casi 5.000 familias vivian y dependian casi exclusivamente de esta acti-
vidad. Veinte afios después, en 1995, apenas quedan un 10% de las empresas entonces existentes
y la viticultura apenas cobija a 1.000 familias a titulo de actividad complementaria en la mayor parte
de los casos.

- 4.- Analisis externo

La metodologia del Anélisis Estratégico nos muestra tres niveles de estudio del Entorno:

— Uno mas préximo, especifico o inmediato que suele identificarse con el sector industrial al que
pertenece la empresa o unidad estratégica de negocio que se pretende analizar {microentomno).

— Otro mas general o alejado, al que suele llamarse Entorno General o Macroentorno. Este tltimo
vendria configurado por todo aquel conjunto de variables o factores que sin pertenecer ni
depender de la empresa (0 sector) objeto de estudio, sin embargo, si que van a influir de forma
significativa en el devenir econdmico de la misma. En este sentido, todos sabemos que las varia-
bles que configuran este entomo general pueden ser muy variadas y, que desde luego, en cada
¢aso las variables importantes o significativas pueden ser diferentes. Ello incluso ha llevado a
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que se desarrollen diversos métodos y modelos que permiten seleccionar cuales son las varia-
bles significativas que configuran el entomo general de una empresa (o conjunto de empresas).

= Un nivel intermedio, en el que se suele situar el estudio de los “grupos estratégicos”.

Con respecto a estos tres niveles de estudio, queremos hacer brevemente dos consideraciones:

a) La distincién entre entorno general y especifico es didfana cuando se trata de analizar el entorno
de una empresa o unidad de negocio. No lo es tanto cuando, como es nuestro caso, se trata de
analizar un conjunto de empresas que configuran un subsector econdmico en un espacio geo-
grafico concreto. En estos casos algunos elementos del macro y micro entorno suelen confun-

dirse.

b) En nuestro estudio, y por razones diversas, nos hemos limitado a analizar el entomo general
para nuestro grupo de empresas.

Para ello, y después de descartar por poco significativos otros factores, hemos elegido para con-
figurar este macroentomo tres variables:

1#) Una socio—cultural .~ concretamente, hemos analizado los factores que pueden incidir de
forma importante en el consumo humano del vino.

2%) Una variable econémica o de mercados.- la situacion actual de los mercados, mundia-
les, europeos y espaiioles del vino, vistos desde la doble perspectiva de la oferta y la demanda.

3%) Una variable politico-egal.— la normativa de la U.E. en materia vitivinicola.

La conclusiones mas importantes con respecto a estas tres variables han sido las siguientes:

4.1.- Factores que inciden en el consumo humano de
vino

Una serie de factores estan incidiendo negativamente en el consumo de vino:

a) Las campaiias antialcohdlicos que consideran al vino como bebida perjudicial para la salud.

b) La presion de las bebidas sustitutivas, especialmente la cerveza y las bebidas licorosas tipo
whisky o ginebras que han ido desplazando al vino en las preferencias de consumo, especialmente
estas ultimas entre los jovenes.
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c) La pérdida progresiva de la tradicional “cultura del vino”.

4.2.- Los mercados del vino vistos desde la demanda

El grafico n® 2 nos muestra la evolucion del consumo de vino en el mundo, Europa, la U.E. y los
llamados “res grandes”: Francia, ltalia y Espafa. De dicho gréfico se deduce:

a) Que a nivel mundial el consumo de vino ha descendido en un 17% en los tltimos diez afios.

b) Que Europa es el gran continente consumidor, representando su consumo mas del 75% del
mundial.

¢) Dentro de Europa, el consumo correspondiente a los 12 paises de la U.E., que eran los aso-
ciados en 1991, representa el 70% del consumo europeo y, aproximadamente, el 55% del mun-
dial.

d) Por tltimo, el consumo conjunto de ltalia, Francia y Espaia supone el 70% del de la U.E. y el
35-40% del mundial.

Grafico 2
Evolucion del consumo de vino
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4.3.- Los mercados del vino vistos desde la oferta

El grdfico n® 3 nos muestra la evolucién de la produccién de vino para los mismos ambitos geo-
graficos anteriores. De él se desprende:

1%) Que |a produccion mundial de vino ha descendido a un ritmo inferior al del consumo, sobre
todo si prescindimos del afic 1991 con un fuerte descenso productivo.

2°) La produccion Europea representa entre el 75-80% de la mundial, y dentro de ella la U.E.
abarca el 60-65% de la misma.

3?) Por (ltimo, dentro de la U.E., la produccion correspondiente a los “tres grandes” supone alre
dedor del 55% de dicho total mundial.

Lo anteriores datos de produccion y consumo nos muestran dos claras conclusiones:

— Primera.— Que la produccion supera en muche al consume, lo que convierte al vino en un pro-
ducto claramente excedentario.

- Segunda.— Que estos Excedentes se generan badsicamente en la Unidn Europea y mas con-

cretamente en los tres grandes paises productores — consumidores.

Grafico 3
Evolucion de la produccion de vino (en millones de hls)
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4.4.- Excedentes

Esto Ultimo puede observarse en el grafico n® 4 siguiente donde se desglosa la evolucion de los
Excedentes Mundiales, de la U.E. y los *tres grandes”.

19) Salvo para la campafa 88/89, excepcionalmente mala en cuanto a la produccion europea, los
excedentes de la U.E. son siempre superiores a los europeos y mundiales lo que revela el
cardcter de exportadores netos de estos paises.

29) Dentro de la U.E. los excedentes debidos a los tres grandes son superiores a los del con-
junto de la Union Europea lo que descubre las exportaciones de estos paises a otros de la
propia U.E.

Grafico 4 _
Evolucion de los excedentes de vino (en millones de hls)
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4.5.- La normativa de la U.E. en materia vitivinicola

Para reducir o eliminar estos EXCEDENTES, la U.E. ha implantado una rigida normativa que pre-
tende la regulacion de estos mercados y la adaptacion de la oferta a la demanda.

Esta normativa estd recogida basicamente en los Reglamentos 822/87 y 823/87, y actla en tres
aspectos:

4.5.1.- En materia de cultivo del vifiedo

a) Prohibiendo que se realicen replantaciones o nuevas plantaciones.

b) Estableciendo primas ¢ subvenciones importantes para el arranque o abandono del vifiedo de
uva de mesa.

4.5.2.- En materia de elaboracion de vinos

a) Imponiendo una serie de prdcticas enolégicas que en algunos caso pueden considerarse dis-
criminatorias para los vinos espafioles. Es el caso, por ejemplo, de la chaptalizacién o del cou-

page.

b) Estableciendo una distincidn entre vinos de mesa y vinos de calidad (v.c.p.r.d.), de forma que
s6lo los primeros quedan sometidos a la normativa comercializadora.

4.5.3.- En materia de comercializacion
Esta normativa impone:

a) La Implantacién de unos Mecanismos de Intervencion de Mercado, que basicamente supone
la obligatoriedad de someter a destilaciones alcohdlicas a los vinos de mesa excedentarios.

b) La aplicacién a estos vinos intervenidos de un Sistema Institucional de Precios. Dentro de este
sistema de precios nos interesa resaltar el llamado Precio de Orientacion ya que el mismo sirve
de base para el establecimiento de los precios que se aplicaran a los diferentes tipos de
Destilaciones Alcohdlicas

En cuanto al mecanismo de obligatoriedad de las destilaciones, éste entra en funcionamiento
cuando, conocida la produccion de cada campafia, ésta hace que salten o se sobrepasen ciertos indi-
cadores de desequilibrio en el mercado. Cuando ello ocurre, una Comision de la U.E. se pone de
acuerdo sobre la cantidad global que en el conjunto de la U.E. ha de destinarse a destilaciones; can-
tidad que después se reparte entre paises y zonas productoras.
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En la actualidad existen basicamente tres tipos de destilaciones:
- Obligatoria
— Preventiva
- De Mantenimiento

Grafico 5
Evolucion de los precios de las destilaciones

(i L

600/

700

500/ |

PRECIO DE ORIENTACION
[# PRECIO D. PREVENTIVA
B PRECIO D. OBLIGATORIA

300/

200;f

100

Refiriéndonos, por tanto, a las dos primeras su principal diferencia reside en la cantidad que supo-
nen con respecto al total y en los precios reconocidos a ambas.

Asi, en la destilacién obligatoria los precios aplicados hasta la campafia 89/90 eran del 50% del
Precio de Orientacion; sin embargo, y como puede apreciarse en el grafico n° 5 a partir de la campana
90/91 esta norma ha dejado de aplicarse suponiendo una importantisima caida en el precio de estas
destilaciones (de 193 ptas./H? a 116 ptas./HY).

En cuanto a la destilacién preventiva, sus precios no suelen ser inferiores al 65% del Precio de
Orientacion, pero sus cuotas, que hasta la campafia 89/90 eran del 30% de las declaraciones de vino
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de mesa de cada productor, se han ido reduciendo en las campanias siguientes hasta situarse en la
campania 92/93 en 18 His/Ha sin que se pueda sobrepasar el 25% de la declaracién de vino de mesa
de la campana.

Asi pues, por la doble via de la reduccién dréstica de los precios de las Destilacicnes Obligatorias,
y la limitacion progresiva de las cuotas de las Destilaciones Preventivas, se esta imponiendo un endu-
recimiento de la Normativa Comunitaria que obvia cualquier posibilidad de rentabilidad para los vinos
de mesa que guedan sometidos a estos Mecanismo de Intervencion y Precios Institucionales.

5.- Analisis interno

En la actividad vitivinicola del Condado de Huelva intervienen en la actualidad, dos grupos eri:se-
sariales.

- Un grupo de empresas cooperativas, del que forman parte 13 cooperativas de diferentes tama-
fos que a su vez agrupan a unos 3.000-3.500 viticultores asociados. Este grupo representa en
torno al 90-93% de la actividad vitivinicola del Condado de Huelva.

- Un grupo de empresas no cooperativas, constituido por unas 6070 pequefias empresas pri-
vadas que abarca el otro 7% restante.

Dadas estas cifras, no es de extraiiar pues, que nos hallamos detenido preferentemente en lo que
supone el cooperativismo vitivinicola de la zona, aungue con continuas referencias al sector no coo-
perativo.

En cuanto a la forma concreta de abordar el diagndstico interno en el Andlisis Estratégico, hemos
optado por utilizar una metodologia sistémica identificande cada subsistema con cada uno de 10s tres
eslabones basicos de la cadena de valor vitivinicola.

Esto es:

- Un subsistema viticola, que abarca la produccion de la materia prima {la uva) en parcelas y
explotaciones agrarias.

— Un subsistema vinicola ¢ industrial, que se identifica con la fase de transformacién o elabora-
cion de vinos.
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- Un subsistema comercial, que comprende, légicamente, la venta o comercializacion de los dife-

rentes productos vinicos.

Las principales conclusiones extraidas del andlisis de estos tres subsistemas han sido las siguien-

tes:

5.1.- Subsistema viticola o

Hemos analizado tres factores fundamentales:

agrario

la estructura del cultivo, la eficiencia técnica (pro-

ducciones y rendimientos) y la eficiencia econdmica o rentabilidad (ver grafico n? 6).

Grafico 6
Analisis interno del Subsistema viticola

5 SUBSISTEMA VITICOLA

O AGRARIO

FACTORES

ANALIZADOS

- —

PRODUCCION Y

ESTRUCTURA J

RENDIMIENTOS

DEL CULTIVO

1.- Dism. Superf. - B5 miil. Kg.

2.- Minifundismo. - 7.600 Kg./Ha.
I— 8.- Monovarletal.

- 4. Gran Densidad.

AGRARIA

Cultivo de
Rentabilldad
Negativa.

EFICIENCIA ECCA.

RENTABILIDAD

I .

RENTA

RENTA

AGROALIMENTARIA

Papsl dal
Gooperativismo.



ESTRATEGIAS PARA SECTORES EN CRISIS:
EL CASO DEL COQPERATIVISMO VITIVINICOLA DEL CONDADO ONUBENSE

Seguin datos del Consejo Regulador de la D.O. la superficie de cultivo en el Condado ha sufrido
en los Ultimos 12 afios un descenso del 50%, situdndose actualmente en torno a las 8.500 Has., de la
cuales un 90% estan cooperativizadas, es decir, pertenecen a socios de Bodegas— Cooperativas.

El cultivo es claramente minifundista ya que existen un total de 3.800 explotaciones con un tamaiio
medio de 2,20 Has. Este minifundismo, junto a la gran densidad de las plantaciones dificulta enor-
memente la mecanizacion de muchas labores y encarece los coste de produccion. El vifiedo se encuen-
tra ademas con importantes problemas de virosis.

También estamos ante un cultivo claramente monovarietal ya que mas del 90% de la produccion
corresponde a la variedad “zalema’”. Ello va a incidir en la diversificacion de la cantera de productos
vinicos.

A pesar del descenso enorme de superficie, la produccion de uva estd bastante estabilizada en
torno a los 65 millones de kilos anuales, lo que nos lleva a rendimientos productivos de unos 7.500
kgms./Ha. Estos rendimientos, aunque superiores a la media nacional, sélo suponen por ejemplo el
60% de los de la zona de Jerez.

Por (ltimo, nos referiremos a la Eficiencia Econdmica o Rentabilidad del cultivo. Para su calculo
habria que determinar:

a) Por una parte, los costes de produccion.
b) Por otra, el valor final que el agricultor recibe por su cosecha.

Estudios realizados en 1993 por diferentes organizaciones profesionales situaban los coste de
produccion por Ha. en 179.000 ptas., lo que equivale a 24 ptas. por Kgm. de uva producida.

En cuanto al valor recibido por el agricultor, dicha valoracion podriamos hacerla utilizando dos tipos
de precios:

a) Los precios de mercado establecidos anualmente por el Consejo Regulador, previo acuerdo
de las partes implicadas. )
b) Para la produccién cooperativizada podriamos utilizar los PRECIOS DE LIQUIDACION de las

cooperativas a sus SOCi0s.

Esta doble posibilidad nos permite el distinguir entre RENTA AGRARIA y RENTA AGROALI-
MENTARIA.

La renta agraria seria el valor final de la produccién viticola a precios de mercado. El grafico n® 7
nos muestra con trama clara los precios medios de mercado para las 8 (ltimas campafias, donde des-
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taca el fuerte descenso de la camparia 90/91, fruto de las nuevas orientaciones en la normativa de
la U.E. con respecto al precio y cuotas de las destilaciones. El gréfico n2 8 recoge, también en trama
clara, la evolucion de la renta agraria por Ha. segin los precios anteriores.

Como vemos, esta renta bruta no alcanza a compensar los coste de produccién(179.000 ptas./Ha)
por lo que estariamos ante un cultive con rentabilidad negativa. En la préctica ello se traduce en un
creciente desencanto del pequerio viticultor que abandona o arranca su vifiedo, y ello a pesar de las
escasas perspectivas que tiene en otros cultivos (salvo quizas la fresa), o en otros sectores de la acti-
vidad econdmica.

La renta bruta agroalimentaria seria, por el contrario, el valor de la produccion viticola a “precios
de liquidacidn”.

Este nombre de renta agroalimentaria proviene del hecho de que a través de estos precios de
liquidacion, calculados segun el sistema de Margenes Brutos, se remunera a los agricultores por
una doble actividad:

a) La actividad productiva o viticola que realizan individualmente en sus parcelas (P. de mercado).
b) La actividad transformadora y comercial que realizan de forma asociada en sus cooperativas
(diferencia entre P.L. y P.M.).

El grafico n® 7 nos muestra en trama negra la evolucion de los Precios Medios Ponderados de
Liquidacion a socios de las Cooperativas del Condado, y, como puede comprobarse, estos precios
han sido siempre superiores a los de mercado, aunque en los afios 91 y 92 esta diferencia ha sido
muy pequefia.

En el gréfico n® 8 se nos muestra como la renta agroalimentaria (en trama negra) supera, al menos
en la campafia 93/94, los coste de produccion, lo que pone de manifiesto el importante papel desem-
pefiado por las cooperativas en la mitigacion de la crisis actual, papel que no ha sido otro que el de
hacer participar a sus socios en las plusvalias que se generan en los eslabones de transformacion y
comercializacion de la cadena agroalimentaria.
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Grafico 7
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5.2.- Subsistema vinicola o agroindustrial
5.2.1.- Fase transformadora o de elaboracion

Dentro del subsistema vinicola o agroindustrial, en la fase transformadora o elaboradora hemos
analizado principalmente tres factores (ver grafico n® 9) con las siguientes conclusiones:

1% Produccion de vino base.

La produccion de vino base, con un leve descenso en los Ultimos afios, se sitia actualmente en
torno a los 500.000 Hls. anuales de los que 450.000 corresponderian a las empresas cooperati-
vas y el resto a las empresas Cosecheras y Criadoras Exportadoras, segn la terminologia de la
zona.

2% Numero, localizacidn y dimensi6n de las empresas elaboradoras.
Ha existido un descenso alarmante en el n? de empresas elaboradoras, habiéndose pasado de
las 787 del afio 1975 a las apenas 78 registradas con actividad en el ano 1994,

Estas se desglosan de la forma siguiente:

— Cooperativas: 12
— Empresas cosecheras: 46
- Empresas Criadoras—Exportadoras: 20

También se observa una concentracion creciente de estas empresas en &l municipio cabecera de
Bollullos del Condado, donde estdn ubicadas el 30% de las empresas actuales, estando entre ellas la
principal de las empresas cooperativas y la casi totalidad de las 20 empresas Criadoras— Exportadoras.

En cuanto a la dimension, si medimos la misma por su capacidad de almacenamiento, sélo exis-
tirian 3 medianas empresas con capacidad entre 100.000 y 150.000 HIs. y una gran empresa con una
capacidad préxima a los 350.000 His. El resto son pequefias empresas o incluso miniempresas con
capacidades inferiores a los 5.000 Hls.

A destacar que las cooperativas se sitlian todas ellas entre las empresas de mayor dimension y
que la mas importante de ellas: La Cooperativa Vitivinicola del Condado se encuentra entre las cinco
mas importantes del pais.
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Grafico 9
Analisis interno de la Fase Transformadora
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3%) Capital Productivo de las Cooperativas.

De cara a la elaboracion y envasado de vinos de calidad y a pesar del importante esfuerzo inver-
sor realizado por algunas de ellas en los (ltimos afios, la estructura o capital productivo de las coo-
perativas de la zona presenta todavia deficiencias muy importantes. De ellas destacamos las siguientes:

— La falta de cuidados en las condiciones de la vendimia.

— Materiales inadecuados en la maquinaria de recepcién y prensado.

— La no utilizacién de prensas continuas en las operaciones de estrujado.

— La mala calidad de los depdsitos de fermentacion del mosto, con sélo un 2% de la capacidad
en depositos de acero inoxidable o poliéster que serian los materiales més apropiados, mientras
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que un 55% de dicha capacidad esta adn constituida por depdsitos de hormigén totalmente obso-
letos. Estas cifras hay que contemplarlas dentro del contexto de un exceso importante de capa-
cidad para las producciones actuales.

- La falta de equipos de frio para el control térmico de la fermentacion, ya que sélo cuatro coo-
perativas disponen de estos equipos pero siempre con una potencia frigorifica muy por debajo
de sus necesidades.

— Sélo cuatro cooperativas disponen de pequefias plantas embotelladoras.

5.2.2.- La fase comercial

Su estudio se ha realizado en base a tres de |as cuatro variables comerciales cldsicas: PRO-
DUCTO, PRECIQ Y DISTRIBUCION. Con respecto a la 42, la COMUNICACION, nos limitaremos a
decir que hasta comienzo de los afios 90 no hemos detectado practicamente ninguna actuacién con
respecto a esta variable en las empresas cooperativas de la zona. Posteriormente, y por parte de
las tres o cuatro cooperativas mas importantes, se estan llevando a cabo ciertas actividades publici-
tarias y, sobre todo, de promocion.

5.2.2.1.- La estructura de productos
La situacion actual presenta una cartera de productos totalmente inadecuada.

El grafico n® 10 refleja la compoasicion de dicha cartera segun una produccion tipica anual y para
el conjunto de la zona.

En ella tenemos:

a} Una pequefia produccién de vinos tintos (400 His.).

b) Una decreciente elaboracion de vinos de crianza.

¢) Una incipiente elaboracion de vinos espumosos.

d) Una creciente, pero todavia reducida, elaboracion de vinos jévenes afrutados (25.000 Hls.),
que, a nuestro entender, constituyen la gran esperanza para una salida ¢ mejora de la situa-
cion actual.

e} Y por ultimo, el grueso de la cartera, con 413.900 Hlis. (82%), corresponderia a los vinos de
mesa 0 comunes de elaboracion tradicional. Se trata de un vino de mala calidad que no res-
ponde a las preferencias y gustos del consumidor actual y cuya Unica salida comercial, aparte
del autoconsumo directo de la zona (66.500 His.), es la de su descalificacion como vinos de
D.0. para su venta a granel a otras Bodegas del pais y para su entrega a efectos de cubrir las
cuotas de destilaciones alcohdlicas.

De estos vinos descalificados, que pierden su condicion de vinos de calidad o con D.O. y que-
dan sometidos a los Mecanismos de Intervencién del Mercado de la U.E., constituyen los llamados
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EXCEDENTES de la zona y suponen en torno al 69% de su produccion (347.400 His.). De ellos, unos
165.000 Hls. se destinan cada afio a Destilaciones y el resto se venden a granel a Bodegas de otras zonas.

Grafico 10
Estructura de productos para el conjunto de la zona
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400 His. 60,000 His. 412.900 His. 25.000 His.
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A destacar que son las empresas cooperativas las Unicas que elaboran este tipo de vinos y, por
lo tanto, las tnicas responsables del problema de los EXCEDENTES. Ello se pone de manifiesto en
el grafico n® 11 que refleja la estructura de productos para estas empresas.

Junto a esta deficiente estructura de productos, tenemos que destacar la falta de diferenciacion
de los mismos, tanto por lo que se refiere a su presentacion y envasado (ya que, por ejemplo, s6lo
el 2% de la produccion cooperativa se vende embotellada), come por la falta de imagen tanto de las
marcas comerciales como de la propia Denominacion de Origen. Esta Ultima practicamente es des-
conocida fuera de los ambitos comarcales—provinciales.
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Grafico 11
Estructura de productos para empresas cooperativas
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5.2.2.2.— Canales de distribucion

La red de distribucion comercial de los vinos del Condado es muy rudimentaria y se puede resu-
mir de la forma siguiente:

a) Los vinos de venta a granel se venden a través de Corredores que actiian de intermediarios
entre las cooperativas y las alcoholeras y bodegas de otras zonas a las que van destinados
estos vinos.

b) En cuanto a los vinos embotellados (jovenes y de crianza), su comercializacion tiene todavia
basicamente un ambito comarcal - regional y dentro de ese &mbito se esta intentando la supre-
sion de intermediarios.
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Sin embargo, podemos decir que esta politica no ha dado hasta ahora los resultados apeteci-
dos, habiéndose detectado en uno de nuestros estudios importantes deficiencias en cuanto a la pre-
sencia de estos vinos en Puntos de Compra y Lugares de Consume de la propia ciudad de Huelva.

5.2.2.3.— Politica de precios y valor de la®produccidn cooperativa

En el Condado de Huelva y sobre tado por o que respecta a las empresas cooperativas, no puede
decirse que exista una politica de precios. Las ventas a granel, claramente mayoritaria, estan some-
tidas a los Precios Institucionales o a las reglas del mercado al por mayor.

En cuanto a los vinos embotellados, las empresas se ven obligadas a mantener una buena rela-
cion precio—calidad para intentar penetrar en nuevos mercados.

A partir de datos recogidos en nuestro “cuestionario” hemos podido obtener los precios actuales
recibidos por las cooperativas para los diferentes tipos de vinos, lo gue nos va a permitir el calcular
el valor de la actual produccidn cooperativizada.

Para simplificar, distinguimos sdlo tres grandes grupos:

- Vinos de venta a granel sin D.0., es decir, los Excedentes, que alcanzan unos precios medios
ponderados de 291 ptas./H.

— Los vinos de venta a granel con D.O., cuyos precios llegan a las 505 ptas./H°.

- Los vinos embotellados, que alcanzan unos precios medios de 2.244 ptas./H®.

En términos de valor (ver grafico n? 12), ello se traduce en que las ventas a granel sin D.O.
(Excedentes) que representan el 77,2% de la produccion cooperativa sélo suponen el 55,8% del valor
de la misma, mientras que las ventas a granel o al detall con D.O. que representan el 20,8% de la pro-
duccidn, alcanzan el 31% de dicho valor. Por (ltimo, el valor de los vinos embotellados llega al 12,8%
del total, cuando sélo representan el 2% de la produccion vendida.

A la vista de estos datos, y teniendo en cuenta ademés que las orientaciones de la politica de la
U.E. van claramente en el sentido de reducir los PRECIOS de las destilaciones, parece claro que el
gran problema del sector proviene de los Excedentes, es decir, de la necesidad de descalificar cada
afio una parte muy importante de sus vinos para que éstos queden sometidos a los Mecanismos de
Intervencion del Mercado y a unos Precios Institucionales muy bajos.

A titulo de ejemplo, dados los precios de la campaiia 93/94, nosotros hemos calculado que dicho
afio la uva destinada a elaborar vino para la destilacion sdlo pudo ser liquidada al agricultor a 12,21
ptas./Kilo, es decir, con una rentabilidad negativa de 11,79 ptas. por kilo ya que su coste de produc-
cién se situaba en 24 ptas./Kilo.
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Grafico 12
Produccion, precios y valor de la produccion
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6.- La definicion del problema estratégico

Del analisis externo o interno anterior podemos deducir la existencia de un problema estratégico
para cada uno de los subsistemas viticola y vinicola que configuran el subsector y que a partir de ahora
vamos a circunscribir al ambito cooperativo.

Definiremos dicho problema a partir de la llamada matriz Tows, cuya estructura puede apreciarse
en el grafico n® 13.

En la misma y a partir de los factores analizados en los diagndsticos externos e intemo, se obten-
drén las correspondientes amenazas y oportunidades, puntos fuertes y puntos débiles. Estos cuatro
ejes del “problema estratégico” nos serviran para perfilar los retos principales para el sector, asi como
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la delimitacion de sus objetives como paso previo a la eleccion de las estrategias y planes para su con-
secucion.

Grafico 13
Estructura de la Matriz Tows

F
A
C
T
(6]
ANALISIS R
INTERNO E
S
PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES
ANALISIS
EXTERNO
FACTORES | OPORTUNIDADES
RETOS Y
OBIJETIVOS
AMENAZAS

6.1.- La Matriz Tows. Analisis externo

En el grafico n? 14 tendriamos la parte de Matriz TOWS correspondiente al Andlisis Externo para
el conjunto del Sistema Vitivinicola. En el mismo, y a partir de los factores basicamente analizados,
quedan reflejadas las principales AMENAZAS y OPORTUNIDADES que se deducen del entomo gene-
ral del sushsector vitivinicola del Condado de Huelva.
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Grafico 14

Analisis externo. Amenazas y oportunidades
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6.2.- La Matriz de Tows. Analisis Interno

A continuacion, los graficos n® 15 y 16 recogen la parte de la matriz de Tows correspondiente al
ANALISIS INTERNO DE LOS SUBSISTEMAS VITIVINICOLA O AGRARIO y VINICOLA O AGROA-
LIMENTARIO.

Ahora, y a partir de los factores analizados, ambas matrices recogeran los PUNTOS FUERTES y
DEBILES para cada uno de los dos subsistemas.

Definidos, pues, los cuatro ejes del Problema Estratégico:
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- Amenazas-Oportunidades
-Punots Fuertes- Puntos Débiles

las matrices TOWS recogen, a partir del mismo, los RETOS y OBJETIVOS que nos marcamos
para cada uno de los dos sunsistemas (viticola y vinicola).

Para hacer frente a estos retos y para la consecucion de los objetivos formulados, en el epigrafe
siguiente y dltimo de nuestro trabajo nos referiremos a las ESTRATEGIAS que, a nuestro entender,
serfan necesarias, asi como a su implemetacion en un conjunto de PLANES ESTRATEGICOS par-
ciales que de forma estructurada configuraran el PLAN GLOBAL DE REESTRUCTURACION para el
cooperativismo citivinicola del Condado de Huelva.

Grafico 15
Analisis interno. Subsistema viticola
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Grafico 16
Analisis interno. Subsistema vinicola
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7.- Formulacion de estrategias y planes

Para hecer frente a los retos que, a nuestro entender, tiene planteados el sector, y conseguir los
objetivos propuestos, planteamos a una serie de estrategias o actuaciones que se implementan en
cuatro planes parciales:

1%) Un plan de reestructuracion y mejora del cultivo.

29) Un plan de Reestructuracién Empresarial.

3% Un plan de Inversiones Productivas.

42 Un plan Comercial gue contempla como estrategia prioritaria un cambio o reconversién en la
actual cartera de productos.
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Los cuatro de forma estructurada constituiran lo que hemos denominado Plan de Reestructuracion
para el Cooperativismo vitivinicola del Condado de Huelva. El primero afecta al subsistema vinicola
o productivo los tres restantes al industrial-comercial.

7.1.- Plan de reestructuracion y mejora del cultivo

De acuerdo con los retos y objetivos que a nivel de subsistemas viticola nos hemos planteado
en el problema estratégico, este plan contempla tres tipos de estratégias (ver grafico n® 17).

Grafico 16
Analisis interno. Subsistema vinicola
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7.1.1.- Estrategias para mejorar la estructura y los
rendimientos productivos

Entre ellas podemos citar en primer lugar la experimentacién de nuevas variedades, como las tin-
tas y otras de uvas de mesa. Ello permitiria una mayor diversificacion de la actual cartera de produc-

tos.
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De cara a la mejora de los rendimientos y costes productivos se contemplan estrategias de amplia-
cién del actual tamafio de parcelas y explotaciones, para lo cual se propone la constitucion de coo-
perativas de Explotacién Comunitaria de la tierra. En esta misma direccion se introducen criterios de
racionalizacion para las posibles nuevas plantaciones, tales como la igualacion de los marcos de plan-
tacion, ampliacién de la anchura de las calles, efc.

Por (iltimo, se proponen actuaciones para mejorar las labores de cultivo que afectan a las ope-
raciones de poda, laboreo propiamente dicho y recoleccion.

7.1.2.- Estrategias para la mejora del saneamiento
vegetal

Siguiendo las tendencias actuales, estas estrategias procuran hacer lo més ecoldgico posible el
cultivo de la vid en la zona. En este sentido y para las plantaciones ya existentes, se recomiendan tra-
tamientos fitosanitarios que vayan descartando la utilizacion de pesticidas.

Para las posibles nuevas plantaciones, debera de exigirse la utilizacion de material vegetal con
certificacion de ausencia de virus.

7.1.3.- Estrategias de redimensionamiento del cultivo,
o de adaptacion de la oferta a la demanda

Las estrategias anteriores pretenden ante todo mejorar los costes y rendimientos productivos, asi
como la calidad de la materia prima. Pero estas estrategias no garantizarian, por si solas, la resolu-
cidn del principal problema o reto, cual es la falta de rentabilidad del cultivo.

Esta falta de eficiencia econdmica proviene del cardcter excedentario del vino, y, casi por defini-
cidn, ninguin sector econdmico con un “exceso” significativo de la oferta sobre la demanda puede a
medio plazo ser rentable.

Por ello, fue especialmente importante y dificultoso a la vez, el llegar a cuantificar la posible
demanda de los vinos del Condado, en un escenario en el que ya estaban contempladas las actua-
ciones estratégicas que en este trabajo proponemos.

Resueltas las dificultades, se pudo cuantificar la demanda previsible en unos 385.000 His., es
decir 115.000 Hls. menos de la produccion actual.

Teniendo en cuenta el incremento previsible de rendimientos productivos y los coeficientes de
transformacién (uva/vino) adecuados, pudo situarse en unos 7.100 las Has. necesarias de cultivo. Si
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hemos dicho que en la campafia 93/94 esta superficie se situaba en torno a las 8.500 Has., después
de dos afios en que el arranque ha continuado, pensamos que en 1996 la superficie de cultivo real
puede aproximarse bastante a la ideal o necesaria.

7.2.- Estrategias y planes para el Subsistema
vinicola o agro-industrial

A este nivel contemplamos estrategias que se implementan en cuatro planes parciales. Estos pla-
nes serian los siguientes (ver gréfico n® 18):

Grafico 18 .
Estrategias y planes para el Subsistema viticola
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7.2.1.- El plan de reconversion empresarial

De acuerdo con Schneider, toda planificacién tiene que tener en cuenta las limitaciones que le
plantea el sector mas débil, que actuara como elemento condicionante de la planificacion global.
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Pues bien, si en el Sistema Vitivinicola del Condado de Huelva existe un sector mas débil, este
no es otro que el propio sector empresarial.

En base a esta debilidad, cualquier Plan de Reestructuracion para el conjunto del sistema, tiene
gue comenzar por una Reestructuracion Empresarial.

En un ambito cooperativo y de pequefia dimensidn empresarial, como el nuestro, dicha rees-
tructuracion pasa ineludiblemente por estrategias INTEGRADORAS Y ASOCIATIVAS, y, dentro de
ellas, la constitucion de una COOPERATIVA DE 2° GRADQ nos parece la férmula mas adecuada. Su
constitucion, por parte de las 12 cooperativas existentes, posibilitaria ademas su reconacimiento como
ASOCIACION DE PRODUCTORES AGRARIOS (APA) con las ventajas que ello conlleva.

Este proceso integrador nos llevaria también a limitar de 12 a 4 el n® de centros elaboradores con
el objetivo de concentrar y hacer rentables las inversiones productivas que van a ser necesarias.

En cuanto a las funciones a asumir por la Cooperativa de 2° grado, nos mostramos partidarios de
que, en una primera instancia, se ocupe s6lo de las actividades comercializadoras, de tal forma que
la elaboracion y envasado de los vinos corresponderia a las cooperativas de primer grado que reali-
zarian estas actividades en los cuatro centros designados al respecto.

Ademas queremos aclarar que la Cooperafiva de 2° Grado que proponemos serd una coopera-
tiva Polivalente o de Pluralidad en el sentido de que abarcara, al menos, a la totalidad de los cultivos
tradicionales de la zona.

7.2.2.- Plan de inversiones productivas

Una vez concluida la reestructuracion empresarial anteriormente propuesta, el paso siguiente con-
sistiria en la realizacion, en los centros elaboradores previstos, de las Inversiones necesarias para

la elaboracion de vinos de mayor calidad. Es decir, un Plan de Inversiones Productivas.

En este sentido, y teniendo en cuenta las deficiencias halladas en el andlisis interno, se contem-
pla cuatro tipo de inversiones:

A) Inversiones de maquinaria de recepcion, molturacion y prensado de la uva.

B). Inversiones para mejorar los depésitos de fermentacion. Cuyo objetivo es alcan-
: zar una capacidad de 130.000 Hls. en depdsitos de acero inoxidable o poliéster.

C) Inversiones para el control térmico de la fermentacién. Que tienen como obje-
tivo el alcanzar los 4.500.000 frigorias/hora de capacidad instalada.



ESTRATEGIAS PARA SECTORES EN CRISIS: i .
EL CASO DEL COOPERATIVISMO VITIVINICOLA DEL CONDADQ ONUBENSE fis 3
e

D) Inversiones en plantas de embotellado. En este apartado se prevé la ampliacion
de las dos plantas existentes y la instalacion de otras dos en los centros elabo-
radores que carecen actualmente de ellas. Con el objetivo de alcanzar una capa-
cidad de embotellado de 200.000 His. anuales.

Para llevar a cabo este Plan de Inversiones Productivas, cuyo coste se ha cifrado en 1.500 millo-
nes de ptas., las cooperativas podrian beneficiarse de su alto proteccionismo obteniendo importantes
subvenciones y préstamos blandos que mitigarian sus costes financieros.

7.2.3.- Plan de reconversion de productos

Una vez que se disponga del capital productivo adecuado, las cooperativas podran modificar su
actual estructura de productos para evitar la descalificacion de sus vinos y su sometimiento a los
Mecanismos de Intervencion.

A corto plazo, y teniendo en cuenta:

a) Las limitaciones en cuanto a tipos de vinos (gama de productos) que pueden elaborarse a par-
tir de nuestra materia prima (variedad zalema).

b) Las tendencias actuales del mercado que favorecen el consumo de vinos de mesa, jovenes y
de baja graduacién alcohdlica en detrimento de los vinos generosos o de crianza,

nosotros creemos factible una nueva cartera de productos como la que muestra el grafico n® 19.

En ella, como vemos, la principal innovacion reside, aparte la consideracion de los vinos espu-
mosos que incluimos dentro de los vinos especiales, en la sustitucion de los vinos de mesa de ela-
boracion tradicional, que eran los generadores de los Excedentes, por una mayor produccién de vinos
j6venes afrutados y por vinos de mesa de calidad que puedan comercializarse bajo la D.O.

Logicamente, y dada la gran competitividad de los mercados del vino, hemos considerado que
durante algun tiempo una parte de estos vinos de mesa habran de sequir vendiéndose a granel a bode-
gas de otras zonas, pero a largo plazo, la tendencia tiene que ser la paulatina supresion de las ven-
tas a granel previstas para estos vinos (128.000 Hls.) y su sustitucion por la venta embotellada y por
una mayor produccion de vinos afrutados.

El destino comercial y los precios de venta de esta nueva cartera aparece en el cuadro n® 1 que
por razones de espacio nos es imposible comentar.
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Cuadro 1
Destino, precios y valor de la nueva produccion
cooperativa
MERCADO INTERIOR: His % Ptas/lit Pts/HI Valor (Ptas)
Ventas a Granel :
—Granel cisternas Mer. Nac. 128.500 38,4 31 3.100 398.350.000
-Mercado Comarcal 15.000 44 396 3.960 59.400.000
—Granel vino Joven 13.000 39 61 6.100 72.300.000
- Al Detall Despachos 70.000 20,9 64,8 6.480 453.600.000
Total granel (M.I) 226.500 67,5 990.650.000

Ventas Embotelladas :

-Joven afrutado 40.000 11,9 253 25.300 1.012.000.000

-Gener. y Especiales 3.500 1 310 31.000 108.500.000

- Tintos 1.500 05 146 14.600 21.900.000

-¥inos blancos v.c.p.r.d. 27.000 8.1 10 11.000 297.000.000
Total Embotellado (M.I.) 72.000 215 1.439.400.000
TOTAL MERCADO INTERIOR 298.500 89 2.430.000.000
MERCADOS EXTERIORES:

Ventas a Granel :

-Joven ferment. control. 18.000 53 42 4,200 75.600.000
-Generosos 6.000 1.7 65 6.500 39.000.000
Total Granel (M.E.} 24.000 7 114.600.000

Ventas Embotelladas :

~Joven ferment. contr. 9.000 2,7 180 18.000 162.000.000
—Blancos v.c.p.r.d. 3.000 0,9 105 10.500 31.500.000
—Gener. y Especiales 500 0,1 155 15.500 7.750.000
Total Embotellado (M.E.) 12.500 4 201.250.000
TOTAL MERCADO EXTERIOR 36.500 11 315.850.000

TOTALES 335.000 100 2.745.800.000
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Las ventajas de esta nueva estructura de productos puede contemplarse en el gréfico n® 20 donde
se recoge, tanto en términos de produccién como de valor de la misma, la comparacion entre la situa-
cién actual y la prevista. De forma global podemos ver como a pesar de un descenso en la produccion
del 25%, el valor de la produccidn prevista supera en un 50% al de la actual, y ello bajo el supuesto

conservador del mantenimiento de los precios actuales.

Grafico 20

Comparacion entre la situacion actual y la prevista
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En términos de “precios de liquidacion” y después de realizados los célculos oportunos, ello va a

suponer el pasar de las 20-21 ptas./Kg. actuales a unas 43 ptas./Kg. “Estimacion en la que se ha tenido
en cuenta unos mayores costes de elaboracién que pasarian de las 7,5 ptas./litro actuales a 14

ptas.litro, y sobre todo unos mayores costes comerciales que hemos estimado en 135 millones de
pesetas anuales cuando actualmente son practicamente inexistentes”.

Con estos precios de liquidacion el cultivo tendria una rentabilidad neta de 1012 ptas./Kg., lo que

volveria a hacerlo atractivo para el agricultor y evitaria el arranque del vifiedo y la desaparicion de este

cultivo de la comarca onubense.
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7.2.4.- Plan de Marketing

Una vez que los vinos del Condado queden fuera, como proponemos, de los Mecanismos de
Intervencion de la-Union Europea, hay que enfrentarse con la realidad de buscar mercados para la
nueva estructura de productos, lo que requiere el disefio de un Plan de Marketing que contemple actua-
ciones estratégicas con respecto a las diferentes variables comerciales (ver gréfico n® 21). Entre ellas
las siguientes:

Grafico 21
Plan de marketing
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7.2.4.1.— Estrategia bdsica producto-mercado

En cuanto a la variable producto, somos partidarios de una estrategia basica producto-mercado
orientada a una paulatina especializacion en el segmento de VINOS JOVENES AFRUTADOS, que
deben convertirse en el producto estrella de la cartera. Y ello por una doble razén:

1%) Porque se trata, dentro del mercado de vinos, de un producto relativamente nuevo que en un
modelo de ciclo de vida estaria en fase de plana juventud y que parece responder a los gustos y pre-
ferencias de consumidor actual.
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2%) En segundo lugar, porque esta demostrada la muy buena calidad de los vinos de este tipo obte-
nidos a partir de nuestra variedad predominante “zalema”.

7.2.4.2.— Estrategias diferenciadoras. Creacion de imagen de marca y de la propia denomina-
cion de origen

También serdn necesarias estrategias DIFERENCIADORAS tendentes a la creacion de imagen
tanto de marcas como de la propia denominacion de origen.

En este sentido somos partidarios de comenzar con una campana institucional, dirigida desde el
propio Consejo Regulador y destinada a dar a conocer la D.O. Condado de Huelva.

Posteriormente, una vez desplegado el paraguas protector de la D.O. seria el momento de que
la propia Cooperativa de 2° grado pensara en promocionar sus propias marcas.

En este Ultimo aspecto, seriamos partidarios de una estrategia que contemplara un escaso n® de
marcas para seguir concentrando esfuerzos financieros.

Para la seleccion de estas marcas, quizas fuera adecuado el incluir, al menos en una primera pre-
seleccion, nombres que hicieran referencia a la relacién de estas tierras con la gesta del
Descubrimiento, 0 a su proximidad a la gran reserva ecologica del Parque de Dofiana. De esta forma
podria aprovecharse la sonoridad y popularidad de estos nombres para un promocion de estos vinos
en los mercados nacionales e internacionales.

Partiendo de que ésta es una labor de especialistas, pensamos que nombres como “Vino joven
Dofiana”, “Blanco Cuna de América” y otras similares deberian incluirse en una preseleccion previa
de posibles marcas.

7.2.4.3.— Estrategias de precios

La mejor estrategia de precios que podemos proponer es la de evitar los Precios Institucionales
de las Destilaciones.

Conseguido esto, y dada la estructura de productos que proponemos, la posibilidad de actuar sobre
esta variable comercial son bastante reducidas.

En las ventas a granel los precios van a venir impuestos por el mercado y en los vinos embote-
llados no queda otra alternativa que una politica agresiva en la que la relacién calidad/precic puede
jugar un papel importante en la apertura de mercados.
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7.4.2.4— Estrategias de distribucion

Las estrategias de distribucién han de buscar el llegar de la forma mas directa posible a los Puntos
de Compra (para el consumo en el hogar) y los Lugares de Consumo (para consumo fuera del hogar).

a) Distribucion en el mercado nacional

En el mercado nacional, y segiin los resultados de nuestro estudio, realizado en la ciudad de
Huelva, los principales Puntos de Compra para el consumo dentro del hogar son actualmente los
Supermercados e Hipermercados (60%) seguidos de las tiendas clasicas de alimentacion con un 21%.

De forma generalizada en los primeros, y de forma creciente en las pequefias tiendas, existe una
tendencia a que todos estos establecimientos formen parte de Cadenas Distribuidoras en forma de
comercio integrado o asociado. Por ello quizas una estrategia adecuada seria la de buscar la firma de
convenios entre la Cooperativa de 2° grado y las Centrales de estas Cadenas; ello junto a una buena
seleccion de mayoristas para los que todavia van por libre, nos aseguraria una distribucién a nivel
nacional.

Segun el estudio anterior, para el consumo fuera del hogar los principales Lugares de Consumo
son por orden de importancia:

Bares y Cafeterias (40%), Restaurantes (25%) y Tabemas y Tascas (23%), a gran distancia apa-
recen los hoteles con un 6%.

En esta ocasion, y salvo el caso de algunos hoteles y restaurantes, no es tan habitual la perte-
nencia a cadenas nacionales, por lo que seria preciso el pasar por el escalon intermedio de los
Mayoristas clésicos de los que normalmente se aprovisionan estos establecimientos.

A nivel provincial propugnariamos la existencia de una pequefia fuerza de venta dependiente de
la Cooperativa de 22 grado y que procurara la presencia de nuestros vinos en la practica totalidad de
los Puntos de Compra y Lugares de Consumo.

Especial atencion debe de prestarse a las perspectivas de desarrollo turistico de nuestra provin-
cia, con importantes proyectos en marcha y en cuyos establecimientos hoteleros y de restauracion
deber ser pioneros los vinos del Condado. Con ello se lograrfa un objetivo inducido ya que la degus-
tacion de nuestros vinos por personas venidas de otros lugares puede servir para su promocion oral
en las zonas o paises de origen de este turismo.

b) Distribucién en Mercados de Exportacion



ESTRATEGIAS PARA SECTORES EN CRISIS:
EL CASO DEL COOPERATIVISMO VITIVINICOLA DEL CONDADO ONUBENSE

En los mercados de exportacion, habria que sondear primero en qué paises existen posibilidades
y después buscar en cada pais el canal mas adecuado.

Nuestro principal importador actual es Holanda pero a niveles muy pequenios, otros paises den-
tro de la U.E. a explorar podrian ser El Reino Unido, Alemania, Dinamarca e Irlanda.

Dentro de la Europa no comunitaria, existen mercados potenciales en los Paises Escandinavos
€On un consumo per capita al alza, asi como en los paises del Este. En estos (ltimos habria que espe-
rar a ver como influyen en sus habitos de consumo los acontecimientos recientes que los conduce a
una economia de mercado. En principio creemos que paises como Polonia, Checoslovaquia y algu-
nas republicas de la CEl podrian constituir un mercado interesante para nuestros vinos en el que no
se va a exigir una calidad exquisita, pero si precios competitivos.

Fuera de Europa, las posibilidades casi se reducen a EE.UU., un mercado dominado hasta ahora
por los vinos de mesa italianos.

7.4.2.5.— Las estrategias de comunicacion

Las estrategias de comunicacién tendran una gran importancia puesto que se parte de un pro-
ducto totalmente desconocido fuera de ambitos locales-comarcales con el que ahora se pretende lle-
gar a mercados geograficos muy amplios.

Los abjetivos deben centrarse en dar a conocer a la propia Denominacién de Origen y después
las marcas comerciales. También pensamos que este esfuerzo de comunicacion debe centrarse por
parte de las Cooperativas en su producto estrella que son los vinos jovenes afrutados. Como instru-
mento de comunicacién creemos que lo mas eficaz seria una mezcla de publicidad y acciones de
Promocidn y Relaciones Pblicas y en cuanto al Presupuesto de Comunicacion el mismo debera esta-
blecerse en funcion de las ayudas oficiales que se obtengan para la Campana Insfitucional de la D.O.
y teniendo como limite, en cuanto a la aportacion del sector cooperativo, los 135 millones anual que
habiamos previsto para costes comerciales.
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