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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.



ESTRATEGIAS PARA SECTORES EN CRISIS:

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
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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



