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Anadlisis y evaluacién del Plan Estratégico de la Bodega Pago de Carraovejas

Resumen

En este Trabajo de Fin de Grado se procede a realizar un analisis de las posibles lineas
estratégicas que ha seguido la Bodega Pago de Carraovejas, con el objetivo de evaluar

si dichas lineas se adecuan a los principios de la Direccidn Estratégica.

En primer lugar, se detalla el marco tedrico y, posteriormente, se especifican los puntos
clave sobre los que se basara el proceso de decision estratégica: mision, visién, valores
y objetivos estratégicos. A continuacion, se estudia el entorno externo general con un
Analisis PESTEL y el entorno externo especifico de la organizacion, poniendo en
practica el Analisis de las 5 fuerzas de Porter. Posteriormente, se examina la estructura
interna de la organizacion y se observan los recursos y capacidades de los que dispone.
Con esta informacion, y a través de un analisis DAFO, se resumiran los aspectos mas
representativos de los diferentes entornos. Para finalizar, se estudia la posible
formulacién de estrategias que ha podido llevar a cabo la empresa mediante la

identificacion de sus ventajas competitivas.

Palabras clave: Andlisis estratégico, Evaluacion estratégica, Vino de calidad, Direccion

Estratégica, Sector Agroalimentario

Abstract

This Final Degree Project aims to analyse the possible strategic lines that Pago de
Carraovejas Winery has followed to evaluate whether these lines are in line with the

principles of Strategic Management.

Firstly, the theoretical framework is detailed and, later, the key points on which the
strategic decision process will be based are specified: mission, vision, values, and
strategic objectives. Next, the general external environment is studied with a PESTEL
Analysis and the specific external environment of the organization, using Porter’s Five
Forces. Subsequently, the internal structure of the organization and its resources and
capabilities are examined. With this information, and through a SWOT analysis, the most
representative aspects of the different environments will be summarized. Finally, the
possible formulation of strategies, carried out by the company regarding its competitive

advantages, is studied.

Key words: Strategic analysis, Strategic evaluation, Quality wine, Strategic

Management, Food industry
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1. Introduccion

1.1. Introduccioén y justificacion del trabajo

En el presente Trabajo de Fin de Grado se analizaran y estudiaran (en base a la
informacion publicada a través de distintos medios y a mi propia colaboracién con la
empresa) las lineas estratégicas sobre las que esta actuando la organizacién, con el fin
de realizar una aproximaciéon a su Plan Estratégico y evaluarlo desde la visién de la

Direccion Estratégica.

El interés mostrado en poder investigar y estudiar el caso de esta empresa en particular,
deriva de que yo misma he formado parte de su equipo humano. Los primeros 4 meses
de mi actividad laboral en la empresa consistieron en llevar a cabo un periodo de
practicas curriculares en el Departamento de Enoturismo, para poder finalizar con éxito
el Grado en Turismo, dando apoyo a los integrantes de la organizacién y aprendiendo
las claves de su funcionamiento. Posteriormente, a la finalizacion de dicho periodo, la
empresa confié en mi para desempenar la funcion de Guia de Enoturismo y Relaciones
Publicas durante un periodo de 8 meses, lo que me permitié ampliar conocimientos

sobre enologia, sumilleria y vitivinicultura.

Aunque a dia de hoy ya no forme parte del equipo, siempre mantendré mi compromiso
e ilusion con todos y cada uno de los participantes del proyecto. Es por ello que he
decidido poner en practica la metodologia de la Direccion Estratégica (aprendida en la
Facultad de Economia y Empresa de la Universidad de A Coruna) para analizar la

realidad estratégica de la Bodega Pago de Carraovejas.

Este trabajo de investigacién me parece un bonito broche final para concluir una etapa

que tanto me ha aportado en el ambito profesional como en el personal.

Miranda Barboza Ordéfiez
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1.2. Objetivo general

Este trabajo se desarrolla con el objetivo general de realizar un analisis externo e interno
de la Bodega Pago de Carraovejas para estudiar la estrategia que ha adoptado y si

dicha estrategia se adecua correctamente a los principios de la Direccion Estratégica.

A través del mismo pretendo incrementar mi conocimiento sobre la Direccidon
Estratégica, la Gestion Empresarial y mis nociones sobre el sector vitivinicola, que
vincula la realidad empresarial y el turismo y ejemplifica los conocimientos adquiridos

en mi formacioén del Doble Grado.
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2. Marco teoérico

Partiendo de la premisa de que “una empresa obtiene buenos resultados buscando y
manteniendo la coherencia entre tres elementos: su estrategia, el disefio de su
organizacion y el entorno en el que opera” Robert, J. (2006), es primordial la revision del
marco teorico antes de comenzar con el desarrollo del analisis y evaluacion del Plan

estratégico.

2.1. Estrategia
2.1.1. Concepto

El término fue utilizado en un primer momento de la historia para referirse al arte de la
guerra. En la actualidad, por el momento no se ha llegado a un consenso conceptual
sobre el significado del término “estrategia”, aunque muchos de los elementos que la
conforman han sido en su mayoria aceptados y desarrollados por numerosos autores.
Frances, A. (2005).

A continuacion, se incluyen algunas definiciones de una muestra de autores y se
intentara acotar el concepto de estrategia, recogiendo los puntos comunes que existan

entre ellas:

Segun Mintzberg, H. et al. (1997) es el “plan que integra las principales metas y politicas
de una organizacion vy, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a

realizar”.

+ “La estrategia ha sido definida como la armonizaciéon que una organizacion hace
con sus recursos internos y habilidades... y las oportunidades y riesgos creados

por su ambiente externo.” Grant, R.M. (1991).

+ “Estrategia es la determinacion de las metas y objetivos basicos de una empresa
a largo plazo; implica el diseno de los cursos de accién y la asignacién de los
recursos necesarios para alcanzar dichos objetivos y metas.” Chandler, A.
(1962).

Miranda Barboza Ordéfiez
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+ “La estrategia es una especificacion de cémo la empresa va a crear valor y

quedarse con parte de él.” Robert, J. (2006).” ...implica un conjunto de

actividades que hay que realizar para ponerla en practica.” Robert, J. (2006).

La estrategia empresarial se definird a efectos de la Direccion Estratégica como “Un
conjunto de acciones encaminadas a la consecuencia de una Ventaja Competitiva
Sostenible en el tiempo y defendible frente a la competencia, mediante la adecuacion
de los recursos y capacidades de la empresa y el entorno en el cual opera, y a fin de
satisfacer los objetivos de los multiples grupos participantes en ella”. Guerras, L.A. y

Navas, J.E. (2007). A partir de esta definicion se pueden sacar tres ideas clave:
a) Es necesario alcanzar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

b) Es importante adecuar tanto los recursos como las capacidades de la empresa

a su entorno.

c) El fin dltimo de la estrategia empresarial sera la satisfaccion de los multiples

grupos de interés en la organizacion. Guerras, L.A. y Navas, J.E. (2007).

2.1.2. Niveles organizativos de la estrategia

Es importante que la empresa utilice la estrategia como una ayuda para adaptarse a las
variaciones del mercado, de forma especifica, y del entorno, de forma general. Para
poder conseguir la éptima adaptacion, la estrategia se lleva a cabo desde tres niveles

organizativos. Rajan, P. y Clark, T. (1994).

El primer nivel se define como la estrategia corporativa o de empresa, la cual trata de
responder a la cuestion: “; En qué tipo de negocios vamos a participar?” Munuera, J.L.
(2007). Consiste en adoptar decisiones que afecten a la diversificacién cara a nuevos

negocios o la supresion de otros.

El segundo nivel se corresponde con la estrategia competitiva o de negocio, poniendo
el foco en “el aprovechamiento de las habilidades y recursos distintivos de la empresa”
Munuera, J.L. (2007).

El tercer nivel se correspondera a la adopcion de estrategias funcionales, o lo que es lo
mismo, estrategias que permitan maximizar la eficacia en la asignacion de recursos para
la consecucién de los objetivos planteados en los dos niveles anteriores. Rajan, P. y
Clark, T. (1994).

Miranda Barboza Ordéfiez
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2.1.3. Fases del proceso de la direccion estratégica

En 1997, Morrisey definio el pensamiento estratégico como la conjugacion de ideas que
permite a una organizacién conseguir los objetivos que se establece previamente de

una forma satisfactoria. Morrisey, G. (1997).

Guerras, L.A. et al (2009) definen los 3 bloques esenciales del proceso de planificacion

estratégica:

Analisis externo

— = Disefio de Evaluacién
Misién y objetivos y Puesta en Control
la empr: B ; ractica estratégico
s estratégicas estrategias P g

1
1
|
1
opciones  |—1— seleccién de
|
1
|

Analisis interno :

|
|
I '

| Orientacion basica Diagnéstico: P Estrategias |
| dela empresay del oportunidades, 1 corporativasy |
1 proceso de decisién amenazas, ! competitivas 1 15
| estratégica fortalezasy 1 1 e
1 debilidades ! 1
l ....................................................... I...l ................. e RE I ..........................................................................
I i Formulacién |
1 Andlisis estratégico ! de | Implant
, I estrategias !
R S O T (s il iy~ S

Figura 1. El proceso de la direccion estratégica. Fuente: Guerras, L.A. et al. (2009).

1. Elanalisis estratégico. Se determinan las amenazas y oportunidades potenciales
que ofrece el entorno, y las fortalezas y debilidades de la propia empresa, para
poder confeccionar un diagndstico y valorar el estado de la misma. También se
determinan en este apartado la mision, la vision, los valores y los objetivos

estratégicos de la organizacion.

2. La formulacion de estrategias. Se disefian las estrategias en funcién de la
valoracién del analisis estratégico para poder alcanzar la mision y los objetivos

planteados.

3. La implantacion de estrategias. Se emplean las estrategias formuladas y se
asignan procedimientos y recursos, marcando una orientacion para la

consecucion de los objetivos.

Para alcanzar el objetivo general del presente Plan estratégico, unicamente se

elaboraran los dos primeros bloques por razones meramente operativas.

Miranda Barboza Ordéfiez
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2.2. Analisis estratégico

2.2.1. Misién, vision, valores y objetivos estratégicos
Mision
Definir la misién de una empresa es un paso vital antes de plantear una estrategia eficaz

ya que da respuesta a dos preguntas importantes para determinar la identidad de la

organizacion: ¢ Quién soy? ;Coémo funciono? Labarca, N. (2008).

La mision corporativa tiene que ser coherente con los valores u objetivos de la
organizacion y debe apelar a la dignidad del colaborador, sin estar sujeta a cambios
reiterados. Aun asi, puede ser revisada y evaluada con constancia para asegurar que
los principios que expone son comprendidos e interiorizados por toda la

corporacion. Labarca, N. (2008).
La mision de una empresa debe cumplir tres requisitos esenciales:

* Acotar su campo de accion. La mision debe definir claramente los productos y
servicios que desarrolla la organizacién con su actividad, asi como los mercados

en los que opera y el entorno geografico que cubre.

+ Comunicar correctamente sus capacidades esenciales. Estas capacidades y
recursos (actuales o futuros) determinaran su ventaja competitiva sostenible y la

diferenciaran a la hora de jugar su papel en el mercado.

* Recoger el codigo ético de sus practicas. Pondra de manifiesto aquellos patrones
de conducta que la empresa aprueba para la consecucion de los objetivos que
se plantea. Guerras, L.A. y Navas, J.E. (2007).

Vision
Puede ser definida como un desarrollo del estado futuro, con suficiente consistencia y
claridad como para que cualquier integrante de la organizacion tenga claro como

producir y desarrollar las acciones precisas para conseguir hacerla realidad. Labarca,
N. (2008).

La vision corporativa tiene que sentar el punto de partida para estructurar la jerarquia
de logros de la organizacién; inspirando a los colaboradores y englobando el resto de
los objetivos secundarios, dandoles una proyeccion a largo plazo. Dess, G. y Lumpkin,
G. (2003).

Un correcto planteamiento de la vision de la empresa recogera los siguientes requisitos:

Miranda Barboza Ordéfiez
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* Incluir el concepto de triunfo. Transmitira la ambicion de la empresa en conseguir

su objetivo basico con miras hacia el futuro.

* Mantener su significado en el tiempo. Debera aportar coherencia y consistencia

a la linea estratégica de la organizacion, de forma ininterrumpida y a largo plazo.

* Inspirar al compromiso de los colaboradores. Infundira a los integrantes de la
organizacion la sensacién de que el reto propuesto es comun, para que se
sientan apremiados a aportar todos los esfuerzos posibles en su consecucion.
Guerras, L.A. y Navas, J.E. (2007).

Valores

Definiran el corazén de la empresa, es decir, todos aquellos patrones de conducta que
la organizacién aprueba para la consecucién de los objetivos que se plantea. Colina, J.
(2003).

Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos que defina la empresa facilitaran las senales de orientacion
de las energias y esfuerzos de la organizacion para poder materializar la vision
anteriormente planteada; seran las claves para alcanzar el futuro deseado a partir de la
realidad actual. Deben ser medibles, concisos, coherentes con la misién y la vision,
realistas, progresivos, desafiantes y se dispondra de un plazo determinado para su

consecucién. Guerras, L.A. y Navas, J.E. (2007).

2.2.2. Analisis externo

El analisis externo estudiara los distintos impactos (amenazas y oportunidades) que
atafien a la organizacién en su medio externo, que pueden influir significativamente en
el éxito de la estrategia planteada y cuyo transcurso esta fuera de su control. Rodriguez-
Ponce, E.R. y Pedraja-Rejas, L. (2009). Mintzberg, H. (1988).

Como puede observarse en la Figura 2, el analisis externo abarca dos dimensiones: el

entorno general y el entorno especifico:
Entorno General

Lo conforman las posibles influencias ambientales del sector en el que opera la
organizacion y su fuente de cambios o factores: politicos, econdémicos, socio-culturales,

tecnoldgicos, ecolégicos y legales. Rodriguez-Ponce, E.R. y Pedraja-Rejas, L. (2009).

Miranda Barboza Ordéfiez
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Para su analisis se emplean numerosas técnicas con el objetivo comun de diagnosticar

las circunstancias actuales del entorno:

» El analisis PESTEL es una herramienta que fue desarrollada en un ensayo por
Fahey, L. y Narayanan, V.K. llamado “Analisis macro-ambiental en gestion
estratégica”. Su objetivo es facilitar la comprensién del entorno de la

organizacién analizando las variables anteriormente mencionadas.

» El diamante de Porter estudia como se determina la competitividad de un pais a
partir de la correspondencia de 4 elementos. Asi, se estudia la influencia de cada
factor sobre los demas, asi como el refuerzo que obtiene a su vez de los otros 3
factores. Asimismo, el modelo subraya que el progreso de un pais no se puede
heredar, ya que se creara a raiz de los valores y aptitudes de los componentes
determinantes. En esencia, el modelo estudia en qué medida la empresa
pertenece a un pais y a su industria, y como esto influye en la obtencién de su

ventaja competitiva.
Entorno Especifico

Su analisis define las fuerzas competitivas que coexisten dentro del sector industrial de
la organizacion. Bueno y Morcillo (1994) entendieron el sector industrial como el
compendio de empresas que desenvuelven una misma actividad y ofrecen un producto

definido o una linea de productos similares.

El entorno especifico estara por tanto formado por distintas fuerzas competitivas: los

competidores, sus propios clientes y los proveedores.

Para el analisis del entorno especifico se han escogido las premisas de la escuela del
posicionamiento, las cuales se desarrollan centrandose en el contenido de las
estrategias y no tanto en el proceso de formulacion de las mismas. El maximo exponente
de esta escuela es Porter, con su Modelo de las cinco fuerzas. Porter, M.E. (1980).
Segun Porter, es posible determinar la competencia de la organizacion en el sector en
el que se encuentra y su potencial de rendimiento a largo plazo analizando la estructura
de su mercado y basando su estrategia entorno a dicha estructura. La misma, estaria

constituida por cinco factores o “fuerzas”:
1. El poder de negociacion de los proveedores. (Entorno Especifico)
2. Larrivalidad que existe entre los competidores. (Entorno Especifico)

3. El poder de negociacién de los clientes. (Entorno Especifico)

Miranda Barboza Ordéfiez
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4. Los competidores potenciales.
5. La amenaza de los productos sustitutivos. Porter, M.E. (1980).

Con estas cinco fuerzas, Porter asegura que se pueden determinar los puntos fuertes o
débiles de la organizacion (fuerzas y vulnerabilidades) y la conjugacion de estas fuerzas
determinara la potencial rentabilidad de una organizacion en un mercado estandar a
largo plazo. Labarca, N. (2008). Hax, A. y Majluf, N. (2006), Guerras, L.A. y Navas, J.E.
(2007), Grant, R.M. (2002). Porter, M.E. (1980).

Guerras Martin y Navas Lopez (2007) advierten de la visiéon estatica del modelo, ya que
no incluye la existencia de productos complementarios o de otros agentes, menosprecia
la ponderacion de algunas fuerzas y sobreestima la estructura de la industria y su

influencia en el éxito de la corporacion.

Contexto Politico

Entorno General
Sistema socioeconémico que
rodea ala empresa

Entorno Especifico

Parte del entorno mas

préxima a la actividad de la
empresa

Entorno no relevante

Figura 2. El Entorno General y el Entorno Especifico. Fuente: Guerras, L.A. et al. (2009).

2.2.3. Analisis interno

Este analisis se consigue con el objetivo de identificar las fortalezas y debilidades de la
organizacion, para asi desarrollar la linea de actuacién estratégica. Para ello, se hara

uso de varias técnicas que analizan ciertos aspectos de la empresa.

> El perfil estratégico de la empresa. Este modelo identifica las fortalezas y
debilidades mediante el estudio de las distintas actividades que se realizan en la
organizacion. Se agruparan las actividades en areas y se fundamentaran como
los puntos clave de la potencial ventaja competitiva de la organizacion. Guerras,
L.A. y Navas, J.E. (2007).
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» La teoria de los recursos y capacidades. Establece que las corporaciones son
distintas por su esencia, y esta diferencia esta determinada por sus propios
recursos y capacidades, que no son iguales para todas las organizaciones aun
en condiciones similares. Conocer el engranaje entre los recursos y las
capacidades facilita el disefio de la estrategia competitiva para conseguir integrar
en los procedimientos, los recursos y habitos operativos, y dar lugar a su vez a
las capacidades. Guerras, L.A. y Navas, J.E. (2008). Los recursos vendran
definidos por todos aquellos bienes o factores que tiene la empresa a su
disposicién y que controla para conseguir poner en marcha la actividad. Grant,
R.M. (2006).

» La cadena de valor de Porter (1985). Este estudio analiza los factores de la
organizacién que contribuyen a generar valor (su ventaja competitiva),
realizando una descomposicion de las actividades esenciales de la empresa
necesarias para venderle al cliente un servicio u producto. Esta ventaja
competitiva puede devenir de una actividad en concreto o de la interrelacion que
surge entre varias actividades. Posteriormente, se analizan los recursos vy
habilidades de la corporacién, detectando asi sus fortalezas y debilidades.
Porter, M.E. (1985).

2.2.4. DAFO

Una vez desarrollado el estudio del entorno externo e interno de Pago de Carraovejas,
se procedera a realizar un Analisis DAFO. Para llevarlo a cabo, de utilizara una matriz
que sefalara las oportunidades y amenazas (previamente halladas en el analisis
externo) y las fortalezas y las debilidades (identificadas en el andlisis interno). Asi, se
llegara a un diagnéstico del estado de la empresa para hallar aquellas dinamicas
estratégicas criticas que deben ser usadas y apoyadas en las modificaciones
organizacionales y conseguir el objetivo del estudio: suprimir las debilidades, aplacar las
amenazas, vigorizar las fortalezas y explotar las oportunidades. Instituto Politécnico
Nacional (2002). Machado, N. (2006). Guerras, L.A. y Navas, J.E. (2007).

Se ha elegido esta herramienta en particular porque, aunque baraja un marcado
componente subjetivo, auna en un solo estudio los analisis externo e interno

presentados en los puntos anteriores.
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2.3. Formulacién de estrategias

Como ya se ha sefialado, en este bloque se procede a la busqueda de soluciones
validas para alcanzar los objetivos propuestos. Para ello, se plantean en qué medida se
pueden incrementar las capacidades internas y como la empresa puede anticiparse y

responder a la actuacién de su entorno.

2.3.1. La ventaja competitiva

Para poder escoger la direccidn en la que tendran que dirigirse los recursos y
capacidades de la empresa, primero se debera hallar su ventaja competitiva. La ventaja
competitiva de una corporacion esta definida por la posibilidad de obtener una
rentabilidad (econdmica o social) mayor a la de su competencia, entendiendo esta
rentabilidad como el valor que crea en sus clientes y que es superior a los costes de
produccion. Porter, M.E. (1985).

Existen determinados requisitos que una caracteristica empresarial debe cumplir para

ser considerada como una ventaja competitiva:
1. Debe estar conectada a “un factor clave de éxito” en la industria.

2. Debe ser lo suficientemente consistente como para representar una

desigualdad.

3. Debe ser capaz de perdurar a lo largo del tiempo, frente a las variaciones del
entorno y la competencia, a corto y medio plazo. Guerras, L.A. y Navas, J.E.
(2007).

4. Debe proporcionar una rentabilidad superior a la de sus competidores. Grant,
R.M. (2006).

El aumento del margen frente a los competidores se consigue cuando se aumenta el
precio del producto o se disminuyen los costes de produccion. Es por ello que la
organizacion ha de determinar el tipo de ventaja competitiva basica que va a seguir: el

liderazgo en costes o la diferenciacion de producto. Porter, M.E. (1985).

La organizacién alcanza la ventaja competitiva por medio de la estrategia competitiva.
Entonces, la estrategia competitiva es la forma mediante la cual una organizacion
enfrenta a sus competidores, a fin de conseguir un rendimiento relativo superior. De esta

forma, la corporacion conoce su situacion en el mercado y su capacidad para conseguir
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un margen superior a la inversion realizada. Guerras, L.A. y Navas, J.E. (2007). Porter,
M.E. (1985)

La estrategia competitiva puede derivar en segmentar la industria, destinando los
recursos y capacidades a un nicho concreto de mercado. Por esto, la corporacion debe
elegir el ambito en el que va a centrar el foco de su actividad, dirigi€ndose a la industria

al completo o bien a un segmento de la misma.

Para poder establecer el marco de esbozo de una estrategia, se tendra que evaluar
primeramente cuanto va a aumentar o mantener su horizonte de desarrollo. El aumento
puede derivar en desenvolver nuevos mercados, servicios, la integracién vertical, la

diversificacion de productos y servicios o la internacionalizacion.

Si se combina la ventaja competitiva elegida con el ambito en el que se va a competir,
se llega al enunciado de las estrategias competitivas genéricas: liderazgo en costes,

diferenciacion de producto y segmentacion de mercado. Porter, M. E. (1985).

VENTAJA COMPETITIVA

COSTES DIFERENCIACION

INDUSTRIA E

SEGMENTO

o
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=
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Figura 3. Estrategias competitivas genéricas. Fuente: Porter, M.E. (1985).
2.3.2. Liderazgo en costes

De las tres planteadas, la estrategia genérica de liderazgo en costes es, quiza, la mas
reconocible. Consiste en que la organizacion alcanza una posicion de liderazgo en su

industria ofreciendo a los clientes un producto estandar muy similar a los que ofrecen
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sus competidores, estableciendo unos costes relativamente inferiores y aprovechando

al maximo las economias de escala. Porter M. E. (1985).

2.3.3. Diferenciacién de producto

En la estrategia genérica de diferenciacion de producto la compania procura distinguirse
en su mercado explotando aquellos atributos que considera unicos, de forma que el
cliente entiende dichos atributos como exclusivos y los prefiere frente a los de los
competidores. De esta forma, los clientes asumen un sobrecoste justificado por la

singularidad del producto adquirido. Porter M. E. (1985).

Son cuatro las variables por las cuales una organizacion puede distinguirse de otra:

¢ Observables ofisicas: tamafio, forma o tecnologia
of L/ tog g il ig ) [o2b) S o e 0]V eg Lo Bl e Rendimiento del producto: fiabilidad o seguridad

¢ Complementosdel producto principal

, * Variedad de gustosy necesidadesde los clientes
CARAC.I-EE“,"II,%EgﬁS DELA ¢ Percepcion yvaloracion del ’prod ucto ’
¢ Intangibles: sociales, psicologicos o estéticos

* Formade llevar o concebirel negocio

* Forma de relacionarse con los clientes

* Etica, valoresycultura

* Prestigioy reputacionde la empresaen el sector

CARACTERISTICAS DELMERCADO

¢ Eltiempo quetarda la empresa en contestara las
OTRAS VARIABLES demandasde los clientes
* Gestion de RSC

Figura 4. Variables para la diferenciacién de productos. Fuente: Porter M. E. (1985).

Para conseguir una ventaja competitiva en diferenciacion de productos sdlida es
importante la existencia de barreras a la imitaciéon, que protejan a la empresa frente a
los posibles plagios del producto que esta ofreciendo, es decir, limitar la posibilidad de

que sus competidores copien su negocio.

Cuando una empresa sigue una estrategia basada en la diferenciacién, debe tener en

cuenta la satisfaccion del cliente y, por tanto, debe realizar un seguimiento de los gustos
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y necesidades que los consumidores presentan, del servicio mientras se esté prestando
y de su post-venta. Esta supervision lograra infundir en el cliente un sentimiento de
compromiso con el producto o servicio de la organizaciéon frente a los de los
competidores. Asimismo, los clientes carecen de referencias comparables, lo que facilita

su poca sensibilidad frente a los cambios de precio.

Es importante minimizar los costes de produccién, aunque, en esta estrategia, no sea el
objetivo primordial ya que el aumento del precio final los cubre con creces. Guerras, L.A.
y Navas, J.E. (2007).

2.3.4. Enfoque en la diferenciacion

La segmentacion de mercado es una estrategia competitiva genérica (basada en el
liderazgo de costes o en la diferenciacion del producto) que esta acotada en un
segmento de mercado. Las empresas escogen esta estrategia competitiva por dos

razones:
o Observan que hay un area de segmento que esta desatendida.

e Los competidores gastan demasiados esfuerzos en atender dicho segmento vy,

por tanto, incurren en mayores costes. Porter M. E. (1985).
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3. Objetivos especificos

Para conseguir llevar a cabo el objetivo general del presente TFG, se aplicaran las
directrices de la Direccion Estratégica anteriormente descritas a la organizacion en

cuestion: Pago de Carraovejas.

Se ha redactado un Marco Tedrico (anteriormente expuesto en el capitulo 2) para la

eleccion de los siguientes objetivos especificos:

* Analisis del entorno externo general que comprenda los contextos politico-legal,

economico, sociocultural, tecnoldgico y ecologico.

» Analisis del entorno externo especifico estudiando las tendencias actuales de

consumo Y la influencia de una marca global.
* Analisis interno de la organizacion.
* Analisis DAFO.

* Localizacion de las ventajas competitivas para la eleccion de la estrategia

competitiva.
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4. Metodologia

Es importante sefalar en este apartado que no se conoce el Plan Estratégico de la
Bodega Pago de Carraovejas, ya que no es un documento de dominio publico, por lo
que se ha realizado una aproximacion a través de la experiencia personal y la lectura
de todos los documentos publicados por la empresa y los medios de comunicacion

especializados en su sector.

La fuente de mayor solvencia a la que se ha tenido acceso para el desarrollo del
presente trabajo ha sido la Memoria de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) de la

organizacion, publicada en el afio 2018.

El marco tedrico del presente trabajo se ha desarrollado siguiendo el indice estructural
de los apuntes de la asignatura Direccion Estratégica facilitados por el Profesor Juan
Carlos Vez Vazquez. Teniendo en cuenta las directrices del marco teérico definido y las
distintas fuentes de informacion consultadas, se tratara de desarrollar una aproximacion

al analisis del Plan Estratégico de la Bodega Pago de Carraovejas.
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5. Analisis estrategico

5.1. Misidn, vision, valores y objetivos estratégicos

Para poder comenzar con el analisis estratégico de la Bodega, se debe primar la
eleccion de una mision, una vision y unos objetivos estratégicos que orienten hacia una

linea de actuacion.
Mision de la empresa

Siguiendo el marco tedrico planteado con anterioridad, la mision de Pago de
Carraovejas podria definirse como la busqueda de la calidad y la vanguardia en cada
uno de los procesos de cultivo, vinificacion y crianza, manteniendo el respeto por las
técnicas tradicionales y la pasiéon de nuestros antepasados, de cara a conseguir

maximizar el nivel de satisfaccion de los clientes.

La misiéon de Alma Carraovejas recogida en su Memoria de RSC del afio 2018 reza:
“Crear experiencias inolvidables en torno al vino, apostando por proyectos singulares en
busca de un propdsito superior, con el compromiso de construir un legado unico.” Pago
de Carraovejas (2019).

Siguiendo las directrices del marco tedrico definido con anterioridad, la misién de la

organizacion no cumple con la definicion de mision por varias razones:
* No define los mercados en los que va a operar
* No acota el entorno geografico que va abarcar con su actividad.
Si cumple, sin embargo, los siguientes aspectos:
» Define con claridad el producto y servicio que ofrece.
» Comunica correctamente los recursos que determinan su ventaja competitiva

* Recogen el codigo ético que siguen en sus practicas.
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Vision de la empresa

Del mismo modo, se podria hacer una aproximacion a la vision de Pago de Carraovejas

de esta forma: En Pago de Carraovejas se tiene la vision de ser una Bodega referente

a nivel nacional por nuestros vinos y experiencias, con el compromiso de mantener el

culto al detalle y el patrimonio vitivinicola, aportando valor a nuestros clientes,

colaboradores y a la sociedad en su conjunto.

Si nuevamente se acude a su Memoria de RSC del afio 2018, la marca define su vision

como: “Alma Carraovejas aspira a ser reconocida como uno de los referentes espafioles

en el mundo por la calidad y variedad de sus vinos, y por su cuidada oferta turistico —

gastronémica, con la ambicion de crear un valor duradero para todos nuestros Grupos

de Interés.” Pago de Carraovejas (2019).

Segun el marco tedrico, la vision de la organizacién cumple con las especificaciones:

Incluye un concepto de triunfo.
Aporta consistencia a la linea estratégica de forma ininterrumpida.

Inspira al compromiso de los colaboradores.

Valores de la empresa

Los valores corporativos de la marca Alma Carraovejas segun su Memoria de RSC son:

Honestidad. Hacer prevalecer una comunicacion clara con los grupos de interés

para crear una simbiosis entre la sociedad y la marca.

Coherencia. Respetar el origen de la Vviticultura incorporando aquellas

tecnologias que mejoren los procesos sin perturbar la esencia del patrimonio.

Autenticidad. Poner en valor los origenes y la identidad de los vinos apostando

por proyectos singulares.

Cultura del detalle. Utilizar la auto exigencia para construir una relacion duradera

y de calidad con los grupos de interés.

Espiritu innovador. Investigar, innovar y transformar, impulsados por la voluntad

de construir un legado unico.

Pasion. El entusiasmo debe motivar todas las acciones y procesos que rodean

la elaboracion, venta y post-venta de los vinos.
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* Integridad. Los valores elegidos determinaran su actitud ante cualquier
escenario posible de actuacion. Pago de Carraovejas (2019).

Los valores estan alineados de una forma coherente con su mision y vision, y definen
correctamente los patrones de conducta que la empresa desea llevar a cabo para la

consecucion de los objetivos estratégicos.
Objetivos estratégicos
Segun su Memoria de RSC del afio 2018, los objetivos estratégicos de la marca son:

» Generar productos y servicios a través de proyectos singulares con los que

seguir sorprendiendo a nuestros clientes creando experiencias auténticas.

* Impulsar un proyecto de transformacion que, situando a las personas en el

centro, nos ayude a llevar a cabo una gestion empresarial moderna y eficiente.

* Fortalecer la imagen de marca para conseguir el reconocimiento de nuestros

productos y servicios, tanto a nivel nacional como internacional.

* Fomentar la cultura del vino velando por el patrimonio vinicola y promoviendo

iniciativas innovadoras de alto impacto.

* Preservar el entorno de manera sostenible y con el minimo impacto desde el
compromiso en todos nuestros procesos con la calidad, el medioambiente y la

responsabilidad social.

* Incrementar el valor afiadido en nuestros procesos y servicios, situando la

mejora continua en el corazon de los procesos.

* Maximizar el valor de la compafiia para todos los grupos de interés. Pago de

Carraovejas (2019).

Los objetivos cumplen con los criterios definidos en el marco conceptual y establecen
las sefales de orientacion para materializar la vision, no obstante, se podrian afiadir a

los expuestos los siguientes:

* Potenciar la pertenencia a un pais de origen frente a una Denominacién de

origen.
« Ser un referente en la cultura del vino.
* Acceder a los segmentos de mercado Premium del consumo de vino.

» Ser una marca de reconocido prestigio a nivel mundial.
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+ Potenciar la cultura del vino para que se extienda a nuestra area de actuacion.

5.2. Analisis Externo

Como ya se definié en el marco tedrico, para llevar a cabo el analisis externo, debe
dividirse en dos apartados: el analisis del entorno general y el analisis del entorno

especifico.

5.2.1. Analisis del Entorno General

En este apartado se analizara el ambiente externo de la organizacién y, por ende, los
condicionantes  politicos-legales, econdmicos, socioculturales, ecologicos vy

tecnoldgicos que pueden afectar a la empresa y a su actividad.
Contexto Politico-legal

Actualmente en Espafa prevalece un sistema de monarquia parlamentaria, ejerciendo
la Jefatura del Estado el Rey Felipe VI y residiendo en las Cortes Generales el poder

legislativo, controlando a su vez el poder ejecutivo.

La figura de la presidencia del Gobierno recae, desde el 7 de enero de 2020 (RD 1/2020,
de 7 de enero), en D. Pedro Sanchez (tras la correspondiente eleccién parlamentaria),
el cual ha formado un gabinete ministerial integrado por miembros del Partido Socialista

Obrero Espafiol y de Unidas Podemos. (Web Oficial de la Unién Europea)

El pasado 25 de febrero el actual Gobierno aprobé un Real Decreto-ley para adoptar
medidas de caracter urgente en materia de agricultura y alimentacion, con el objetivo de
hacer frente a una crisis sin precedentes del sector agrario (RD 5/2020, de 25 de

febrero).

Las medidas aprobadas por este Real Decreto-ley obligan al comprador a abonar al
inmediatamente anterior operador una cantidad igual o superior al coste de produccion
del bien (preservando su valor afiadido), favorecen la conversién de contratos
temporales a contratos fijos o indefinidos y facilitan a los agricultores el acceso a

subsidios y prestaciones complementarias (RD 5/2020, de 25 de febrero).

Como el campo de trabajo de la empresa se basa en el sector de la alimentacion, se ha
de definir el contexto legal que determinara las normas de actuacién de la organizacion.
Se adjuntan a continuacion las legislaciones referentes al marco de actuacion en el que

se opera:

» Ley 1171997, de 24 de abril de envases y residuos de envases.
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» Real Decreto 1334/1999, de 31 de julio, por el que se aprueba la Norma general

de etiquetado, presentacion y publicidad de los productos alimenticios.

» Real Decreto 640/2006, de 26 de mayo, por el que se regulan determinadas
condiciones de aplicacion de las disposiciones comunitarias en materia de

higiene, de la produccion y comercializacion de los productos alimenticios.
» Ley 17/2011, de 5 de julio, de seguridad alimentaria y nutricion.

> Real Decreto 1047/2018, de 24 de agosto, por el que se desarrolla la estructura
organica basica del Ministerio de Sanidad, Consumo y Bienestar Social y se
modifica el Real Decreto 595/2018, de 22 de junio, por el que se establece la

estructura organica basica de los departamentos ministeriales.

» Real Decreto Legislativo 1/2007, de 16 de noviembre, por el que se aprueba el
texto refundido de la Ley General para la Defensa de los Consumidores y

Usuarios y otras leyes complementarias.

» Real Decreto 191/2011, de 18 de febrero, sobre Registro General Sanitario de

Empresas Alimentarias y Alimentos.
Contexto Econémico

Como antecedente, se debe senalar que, tras la crisis de 1990 Espafa experimentd un
crecimiento en su economia por encima de algunos valores europeos. Aun asi, en 2008,
sufrid una recesiéon econdmica cuya recuperacion no se vio efectiva hasta el 2014. (Web

Oficial de la Union Europea)

El entorno econémico de finales del afio 2019 se encuentra enmarcado por sefales
de desaceleracién econémica. C. Lagarde (Presidenta del Banco Central Europeo)
sefialé en el 2019 que, aunque dos afios atras un 75% del conjunto de las economias
globales presentaba una ténica al alza, en el afio 2019 se esperaba que un 70% sufriera

un estancamiento y posterior deflacion del crecimiento. Dominguez, J.M. (2019).

Asimismo, a principios del afio 2020 y coincidiendo con la elaboracion de este trabajo
de investigacién, Espana se esta viendo afectada por la pandemia global del COVID-
19. El 12 de marzo de 2020 se adopta por parte del Gobierno de Espana un Real
Decreto-ley para aprobar medidas de choque para reforzar con urgencia el sistema
sanitario, apoyar a los nucleos familiares y pequenas y medianas empresas
directamente afectados por la crisis sanitaria del Coronavirus. Este Real Decreto-ley se

aprueba a fin de movilizar recursos por importe de mas de 18.000 millones de euros y
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“‘medidas de liquidez y reduccion de costes de las empresas, especialmente pequenas

y medianas empresas y autonomos y en el sector turistico” (RD 8/2020, de 12 de marzo).

El Gobierno decreta el 14 de marzo de 2020 el Estado de Alarma en el territorio espafiol
(RD 436/2020, de 14 de marzo), por lo que la incertidumbre sobre lo que vendra una
vez desaparezca la infeccion se acrecienta. De la zona Schengen, dos de sus
competidores directos en produccién y comercializacion de vino (Francia [FR] e ltalia
[IT]), se han visto también duramente afectados por la pandemia global. Es, por ello,
dificil extrapolar el devenir del futuro econémico del pais, aunque los expertos en la

materia aseguran que no es nada esperanzador.

El Gobierno actualizé el pasado 17 de marzo de 2020, 3 dias después de que se
decretara el estado de alarma, un paquete de medidas urgentes de indole econémica

para contrarrestar los estragos del coronavirus, ampliando el Real Decreto-ley 8/2020.

Segun la edicion especial “Impacto Econdmico” publicada por Deloitte, la declaracion
del estado de alarma ha supuesto un deterioro de la actividad productiva que afecta a
todos los sectores. Un 90% de las empresas participes del estudio afirman que dicho
deterioro tendra un impacto en las economias globales del Pacifico, Reino Unido,

EE.UU. y Latinoamérica, seguidos por Asia y la Union Europea.

Como se ve en la Figura 5, para contrarrestar la caida de ingresos, un 60% de los
panelistas participantes en el estudio han afirmado que el primer campo donde haran
recortes sera el de la promocidn, que pasa a ser la mas castigada. El resto de las areas
que sufrirdn seran la comercializacion, la seguridad, el area juridica y fiscal y el 1+D.
Ademas, sefalan que el area menos afectada sera la produccion, con tan solo un 12%

de los encuestados.
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Figura 5. Recortes en las inversiones por areas de las empresas encuestadas tras la crisis sanitaria del
COVID-19. Fuente: Deloitte (2020a).

En el ambito global de la crisis sanitaria, este impacto influye fuertemente en las
exportaciones, con EE.UU. y el conjunto de los paises de Europa a la cabeza de los
afectados, suponiendo una disminucion del 70% de las transacciones comerciales.
Deloitte (2020a).

El 27 de marzo de 2020, Deloitte publica otro documento donde expone una prediccion
de lo que pasara, a nivel del consumo y la distribucidn por sectores y productos, durante
y después del confinamiento de los ciudadanos. En las 2 primeras semanas del estado
de alarma, asegura que se produjo un descenso en la adquisicion de productos
considerados de lujo, frente al incremento de la compra de productos basicos de
alimentacion, asi como de limpieza y desinfeccion, motivado por el copio de los
ciudadanos ante la incertidumbre. El estudio sefala, ademas, que en la tercera y la
cuarta semana del confinamiento se producird un aumento del consumo de bebidas
alcohdlicas. Deloitte (2020b).

La Figura 6 proyecta la posible evolucién productiva por sectores partiendo de un

momento 0, que indica el estado de normalidad previo a la crisis:
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Figura 6. Recuperacion por sectores. Fuente Deloitte (2020b).

En la Figura 6 puede observarse una caida drastica de la productividad a partir del
comienzo de la crisis sanitaria que se acentua con el inicio del confinamiento en
practicamente todos los sectores, salvo en el sector de la alimentacion. A partir del
momento en el que se levanta el estado de alarma y se alivian las restricciones de
circulacion, todos los sectores muestran una paulatina recuperacion hacia sus valores
pre-crisis, que no se igualan hasta pasado el mes de febrero de 2021, a excepcion
nuevamente del sector de la alimentacién, que vuelve poco a poco a estabilizarse en
torno al 0%, presentando una ligera caida en la Navidad del afio que viene. Deloitte
(2020Db).

Contexto Socio-cultural

En este apartado se realizara un analisis del ambito socio-cultural de la sociedad

espafola segun los ultimos datos contrastados.

Actualmente, la cifra de poblacion en Espafia se situa en torno a los 47,1 millones de
personas. La media de edad de la poblacion espafiola se encuentra en los 43,35 anos,
lo que expresa cierto envejecimiento poblacional teniendo en cuenta el indice de
envejecimiento (un 122,88%) denota que por cada 100 personas menores de 16 afnos
hay al menos 122 personas que sobrepasan los 64 afios. Asimismo, la tasa de
dependencia ronda el 54%, lo que indica que por cada 54 personas sin actividad laboral

hay potencialmente 100 personas que si la tienen. (Web Oficial de la Unién Europea)
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El pais ha experimentado una acuciante variacion en el indice de formacion de la
poblacién entre los 25 y 64 afios. Si mientras en el afio 2002 de cada 100 personas,
unicamente 58 tenian un nivel de formacion por debajo de la mitad de la Educacion
Secundaria Obligatoria, en el afio 2018 este porcentaje se ve reducido en 18 puntos (al
39,90%). Es importante destacar también la subida del porcentaje de personas con un
titulo de educacion superior: un 37,3% en 2018 frente a un 24,9% en el afio 2002. (Web

Oficial de la Union Europea).

Las variables sociales y demograficas anteriormente planteadas (edad del cliente,
formacion y el nivel de renta) suponen una influencia directamente proporcional y
positiva en lo que al consumo del vino se refiere. Se debe recalcar el hecho de que, a
un mayor nivel de renta, el consumo de vino de calidad se incrementa y cae el de los

vinos de mesa. Aroca Lujan (2006).

Los factores que dirigen la actitud personal del individuo son la preocupacion por la
salud, la practica de actividad fisica, el disfrute de la gastronomia y la consideracion del
vino de calidad como un obsequio que, ademas, se asocia a actos sociales (los primeros

factores van en contra produccion por tanto del consumo de este producto).

Es remarcable la caida del consumo del vino como un producto de uso diario, ya que no
entra dentro de la mencionada preocupacién por la salud, relegando su consumo a las

llamadas “ocasiones especiales”. Aroca Lujan (2006).

Aun asi, los clientes se adentran en el mercado en busca de experiencias innovadoras,
en parte motivados por las crecientes tendencias culinarias, las innovaciones
gastronémicas y, por ende, las modas. La complejidad del vino acrecienta las ganas del
consumidor de acumular conocimiento y experiencia de una forma paulatina y, para
minimizar el riesgo de eleccidn, centra su decision de compra en la marca, la reputacion,
las politicas de comunicacién y la promocion que se ha hecho del producto. Boudreaux,
C.A.yPalmer, S.E. (2007). Hay que resaltar que el compromiso que guardan los clientes
con los diferentes vinos que consumen es cada vez menor, motivado por el aumento de
referencias en el mercado, lo que convierte la degustacién en un elemento esencial del

proceso de compra. Albisu y Zeballos (2014).

Una persona destina menos de 18 segundos a la eleccion de un vino entre las 500
referencias que se pueden encontrar en algunos supermercados, lo que lleva al
consumidor a decantarse por aquellas Bodegas que se promocionan bajo una marca

global facilmente identificable, facilitando su proceso de eleccion.
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Aunque en Espafia la Denominacion de Origen y el varietal de la uva son las directrices
por las que el consumidor tradicionalmente guiaba su decision, la marca esta siendo
cada vez mas poderosa a la hora de condicionar la compra. Este movimiento puede
verse de una forma mas acentuada en el mercado exterior, donde la marca pais o
incluso la marca del vino define y orienta la adquisicion del consumidor. Cervifio, J.,
Baena V. (2012).

Con respecto al género de los consumidores, algunos estudios analizan la direccion de
la promocion histérica que se ha hecho del vino hacia hombres y mujeres. Dichos
estudios recogen la falta de interés en la promocion del vino hacia el sector femenino,
un sector que tiene un gran potencial de consumo. Se recalca, ademas, que los gustos
de las mujeres son distintos a los del colectivo masculino y que, con el paso de los afos,
ha aumentado su capacidad de decision de compra. Las mujeres buscan, segun dichos
estudios, componentes sensoriales en los vinos suaves que ostentan graduaciones
bajas. Albisu y Zeballos (2014).

Otro factor que influye sobre el patrén de consumo de determinados tipos de vino es la
situacion en la que se va a consumir. No se debe caer en la costumbre de asociar el
vino con un momento gastronémico concreto (una carne o un pescado), sino con el
hecho de disfrutar el producto. Los clientes asocian la ingesta de vino a la ingesta de
comida, lo cual puede ser excluyente a otro tipo de situaciones que no incluyen

gastronomia. Albisu y Zeballos (2014).

Para analizar el comportamiento de la demanda de vino que ha experimentado el
mercado segun los ultimos datos contrastados se trataran diversos aspectos
diferenciadores de los individuos como el género, la clase social, la edad o la situacién
geografica. Mercasa (2019). Asimismo, se ha de diferenciar entre dos tipos de consumo:

el consumo doméstico y el consumo extra doméstico.

» Consumo doméstico: el que se produce en la vivienda del individuo. Segun el
MAPAMA (Panel de Consumo Alimentario del Ministerio de Agricultura y Pesca,
Alimentacién y Medio Ambiente) se observa una caida en el consumo doméstico
del afno 2018 con respecto al ano anterior de un 2,4%, posiblemente motivado
por el aumento del precio medio (€/1) en un 6,6%, y que ha llevado a un aumento

de valor del sector vitivinicola en un 4%.

Para la adquisicion de vino, los individuos acudieron a los supermercados

(67,3%), hipermercados (14,0%) y a los establecimientos especializados (6,4%),
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mientras que el comercio electrénico supuso tan solo un 1,3% de la venta

doméstica (Figura 7).

En los hogares donde el comprador tiene mas de 65 afios el consumo se dispara,
y en aquellos dénde el mismo no llega a los 35 afios se observan los registros
mas bajos de compra por rango de edad. Los menores consumos se registran

por parejas que no tienen hijos o nifios menores a su cargo.

Ademas, se ha observado que aquellos pertenecientes a las clases alta y media-
alta son los que mas consumen, asi como los que pertenecen a hogares

unipersonales.

En Espafa, las comunidades auténomas que mas consumo domeéstico registran
son Baleares, Asturias y Catalufia, y a la cola se sitian Aragon, Navarra y

Extremadura.

m Supermecados

E Hipermercados
Economatos y cooperativas

B Comercio electronico
Comercio especializado

M Otras formas comerciales

Figura 7. Porcentajes de distribucion de vino por canales. Fuente: Espafia. Ministerio de Agricultura,
Pesca y Alimentacion (2019).

» Consumo Extra doméstico: el que se produce fuera de la vivienda. Engloba al
sector HORECA (hosteleria, restauracion y catering) y el institucional. Para
analizar la evolucion de este tipo de demanda en concreto, se estudian los
siguientes aspectos: género del individuo, clase social, edad y situacion

geografica.

Las diferencias de género a la hora de adquirir un vino en el ambito extra
doméstico son notables, y aumenta el consumo de vino por los hombres con

respecto al ano 2017.

Si se tiene en cuenta la clase social, es resefiable que la clase media-alta

consume mas vino de forma extra doméstica que los compradores de clase baja.
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Cuando la edad de los consumidores va en ascenso, se tiende a adquirir mas
vino de forma extra doméstica, frenandose este aumento cuando se llega a los

75 anos (la franja de edad que menos consumo muestra es la de los 15-19 afos).

En cuanto a la situacion geografica en la que se encuentra el individuo, se
registra un mayor consumo extra doméstico en el Noroeste, Norte-centro,
Cataluia y Aragén, mientras que los consumos mas bajos se llevan a cabo en

Andalucia, Madrid o en el Levante peninsular.

Cabe destacar que el total del consumo extra doméstico ha disminuido en los
dltimos dos afios un 5%. Ifigo et al. (2018). Espafia. Ministerio de Agricultura,
Pesca y Alimentacion (2019). Mercasa (2019).

Entorno Tecnolégico

Las nuevas tecnologias han facilitado y masificado el acceso a la informacion, productos
y servicios, consiguiendo la interconexién de los usuarios y, a su vez, de la sociedad.
Las redes que integran las nuevas tecnologias se apoyan en el (cada vez mayor)
abaratamiento de los costes, ampliando el foco de su alcance desde los afios ochenta
hasta la actualidad. Gémez, V. (2019).

Las compras de productos y adquisiciones de servicios por Internet conforman otro
ambito que esta cada vez mas incorporado en el dia a dia de las personas. El estudio
“Sociedad digital en Espafia (2018)” de la Fundacion Telefonica informa de la creciente
subida de demanda de dispositivos tecnoldgicos destinados a la realizacion de compras

online mediante ordenadores o Smartphone. Fundacion Telefénica (2019).

Pese a todo lo anteriormente expuesto, en Espana ha caido la inversion en Ciencia y
Tecnologia por parte del sector publico debido a la mala administracion del capital, y
esto ha acarreado en el entorno tecnolégico del pais una caida en la productividad. La
inversion en 1+D+i es clave para generar activos intangibles que, a su vez, generan
activos tangibles, y la falta de ella ha supuesto a la evolucion de la innovacion espanola

consecuencias graves. Alvarez, |. et al. (2017).

En lo que respecta al entorno tecnolégico, la crisis sanitaria del COVID-19 supondra una
reestructuraciéon de las formas de comunicacion y los procesos de compra. Segun un
estudio elaborado por Deloitte, se reforzaran los canales online ya existentes, y se
crearan nuevos canales de redes sociales y plataformas de contenido para dar soporte

a las nuevas necesidades de los clientes. Se redefiniran los canales de comunicacion,
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impulsando la aparicion de nuevos influencers y community groups que posibilitaran a

las empresas la promocion de productos de una manera mucho mas cercana.

Asimismo, se reducira el numero de tiendas fisicas, potenciando el e-commerce y la
entrega a domicilio o recogida sin contacto. Ademas, se desarrollaran férmulas que
permitan el shop&go, con mostradores robotizados y medios de pago virtuales que

faciliten al consumidor el proceso de compra. Deloitte (2020b).
Entorno Ecolégico

En este apartado, se realizara un analisis medioambiental de los posibles efectos de las

incidencias provocadas por el cambio climatico.

El cambio climatico se define como la alteracion del clima terrestre debido a la accién
del hombre. Esta modificacion es producida por el denominado calentamiento global y
tiene asociados diversos efectos ambientales, como el incremento de las temperaturas,

la variabilidad de las precipitaciones o la pérdida de la biodiversidad. Sola, R. (2019).
Estos efectos tendran unas consecuencias ambientales:

» Biodiversidad: El cambio climatico afecta a las fases vitales de organismos vivos
como plantas y animales provocando un alto riesgo de extincion. Ademas, los
patrones migratorios de diversas especies se estan modificando produciendo un

aumento de especies invasoras. GreenPeace (2018).

* Incendios: Se intensificaran los incendios agravando sus consecuencias
derivadas, como el aumento de la deforestacion por la caida en la capacidad de
reforestacion de los ecosistemas. Sera crucial para paliar los efectos de los
incendios la creacion, rehabilitacion y mejora de la gestion de la masa forestal,
lo que permitird un mayor procesamiento del didxido de carbono y una reduccién

de las emisiones de gases de efecto invernadero. GreenPeace (2018).

* Deshielo: Provocara la penetracion del calor de los rayos de sol en las
profundidades, fomentando la evaporaciéon maritima y elevando las
precipitaciones. Este efecto modificara el transcurso de las corrientes marinas y

de agua dulce (como los rios) asi como la meteorologia. GreenPeace (2018).

» Subida del nivel del mar: Se apreciara principalmente en las costas y sera una

consecuencia derivada del deshielo. GreenPeace (2018).

+ Desertificacion: El 75% de la Peninsula Ibérica es susceptible a la

desertificacién. Con el aumento de las temperaturas, la caida de las
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precipitaciones y la subida de incendios forestales se estan intensificando los
ciclos de pérdida del suelo (desertificacion), provocando cambios irreparables en

el medio. GreenPeace (2018).

* Aumento de temperatura: Sera acuciado por la latitud en la que se encuentra el
pais, suavizando la época invernal (cada vez menos frio) e intensificando las
olas de calor y prolongando su durabilidad durante el verano. GreenPeace
(2018).

* Fendmenos meteoroldgicos extremos: Subira el indice de evaporacion por la
disposicion tropical de los océanos, lo que aumentara la formacion de borrascas
tormentosas y otros fendmenos. Se acrecentaran las heladas y las sequias, y
subira el indice de precipitaciones torrenciales. Estos efectos se intensificaran

con el paso de los afios. GreenPeace (2018).

5.2.2. Analisis del Entorno Especifico

Para proceder con el analisis del entorno especifico, se deben estudiar los agentes que

constituyen el entorno especifico: clientes, competidores, y proveedores.

5.2.2.1. Tendencias de consumo de la industria vitivinicola

En los ultimos 20 afos han sido 3 los hitos que han marcado la evolucion del mercado
vitivinicola a nivel mundial: la aparicion de los llamados “paises del Nuevo Mundo”, la
constitucién de empresas multinacionales de alto impacto en el sector y la emergencia
de estrategias de comercializacion enfocadas en el marketing, la comunicacion y la
marca. Asimismo, ultimamente se ha detectado un descenso en los centros de
produccion y consumo de los paises europeos, en pos a un aumento en ciertos paises
que anteriormente no ostentaban niveles tan sumamente altos como los actuales como,
por ejemplo, Chile, EE.UU., China o Australia. Esta tendencia choca sustancialmente
con los numeros reales de paises como Espafna: tercer pais en exportacion de vino,
segundo en produccién vitivinicola y primero en nimero de hectareas de vifiedo del
mundo, y cuestiona la estrategia de comercializacién que ha seguido el pais en los

ultimos afios. Resnick, E (2008).

La imagen de marca que ha desarrollado Espafna para vender su producto vitivinicola
de forma internacional no es clara y tampoco se ha posicionado hacia ningun
consumidor en particular, ya que ha hecho demasiado énfasis en las mas de 50

denominaciones de origen y no en la marca pais o en la promocion de sus marcas. La
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causa de todo esto recae en que el pais ha enfocado la promocion externa de su
producto copiando la promocion nacional, como si se tratase del mismo target de
mercado, y es sabido que las motivaciones de los consumidores de muchos mercados
internacionales se rigen por unas variables y factores distintos a los del mercado

nacional. Cervifio, J., Baena V. (2012).

5.2.2.2. La creacién de marca global y su importancia

Tras esta contextualizacion, resulta determinante analizar la situacién de la industria y
las tendencias que parece seguir, asi como los retos para aquellos paises que, como

Espafa, muestran un sector muy fragmentado.

Si bien es cierto que las marcas globales se inclinan hacia fracciones de grandes
volumenes de produccién en los que los clientes aprecian la fortaleza de la marca y su
ajustada relacién calidad-precio, empiezan a surgir empresas multinacionales que,
operando bajo una marca global consiguen posicionarse en fracciones de mercado en
las que el consumidor no es tan sensible al aumento de precio. Estas corporaciones se
centran en la distribucion de vinos con mas calidad o “Premium y ultra Premium”. La
buena acogida de esta emergente estrategia de marketing pone en evidencia que, con
una marca global bien consolidada y posicionada, es posible comercializar vinos de mas
alta gama con una calidad suficiente que respalde la subida del precio. Cervifio, J.,
Baena V. (2012).

Segun Vinos de Espafa, la industria del vino en Espafa necesita que las bodegas
centren los esfuerzos de su comercializacién en la promocion de su marca, para que
aumente la competitividad del sector tanto de forma nacional como internacional. Con
esta linea de actuacion, se hara frente al auge de aquellas marcas de distribuidor o
importador, y se plantara cara a las marcas provenientes de paises del Nuevo Mundo,
creando sinergias positivas con la marca pais (Marca Espana). Cervifo, J., Baena V.
(2012).

5.2.2.3. Tendencias de mercado

Para poder posicionar bien el producto, primeramente, es necesario estudiar las
condiciones del sector en el que se quiere introducir la empresa y los factores que
influyen sobre la decision de compra del consumidor local, lo que facilitara la

comunicacion y le hara llegar al comprador el mensaje que se le quiere transmitir.
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El caso de los EE.UU. puede ejemplificar perfectamente este hecho: Los
estadounidenses no reparan en el tipo de madera de la barrica que ha realizado la
crianza del vino que estan consumiendo, y si se preocupan por conocer el tipo de uva,
la marca o el pais de origen del que proviene. A la hora de planificar una estrategia de
comunicacion de una bodega espafola para internacionalizarse cara Norte-América, se
tendra que tener en cuenta los aspectos de la cultura que va a recibir los reclamos para
que sea mas efectiva y conseguir asi la tan ansiada ventaja competitiva de la que se

venia hablando en apartados anteriores. Cervifio, J. y Baena V. (2012).

El mercado espafol debe aprovecharse de la moda que existe sobre la preferencia de
sus uvas (Tempranillo, Garnacha o Mencia), ofreciendo una ventaja diferencial frente a
otros integrantes del mercado internacional. Es importante comunicar correctamente la
historia de los varietales (maxime si provienen de cepas centenarias), para aprovechar
el factor innovador que tanto estan ansiando los mercados extranjeros. Asimismo, el
hecho de elaborar vinos bivarietales o ftrivarietales, incentivara al consumidor a
interesarse por las variedades que no conoce partiendo de las que si le son familiares.
Cervifo, J. y Baena V. (2012).

Es resefiable, ademas, que la media de marcas por bodega en Espaia se situa en el
4.5, atendiendo a una tendencia que ha surgido en los ultimos afios como es la
estrategia multimarca. Esta forma de proceder facilita la segmentacién de mercados y
la ampliacion de exposicion en los lineales de distribucién, aunque, para implementarla,
es necesario contar con recursos financieros sustanciales para crear notoriedad y la
imagen de marca anteriormente explicada. En una bodega pequefia y con escasos
recursos, es mucho mas recomendable decantarse por una estrategia de marca unica
en donde se enfoquen todos los esfuerzos de comunicacién de la organizacién. Calvo,
D. (2002). Barco, E. (2002). Mora, P. y Castaing, P. (2006). Cervifio, J. y Baena V.
(2012).

5.2.2.4. Analisis de las 5 fuerzas
Rivalidad entre los competidores

En el ambito internacional, Espafia se encuentra en el séptimo puesto del ranking
mundial por consumo de vino, con el 4.2% de share, encabezado por EEUU (12,8%),
Francia (11,6%) e Italia (8,5%). En ambitos de valor, Francia (29,2%) e ltalia (18,9%)
representan las dos primeras potencias, lo que pone en evidencia la deficiente

promocion del vino espaiol cara el resto del mundo, que Unicamente ocupa un 9,3% del

Miranda Barboza Ordéfiez

38



Anadlisis y evaluacién del Plan Estratégico de la Bodega Pago de Carraovejas

valor del mercado global pese a ser el primer pais en exportaciones con un 23% de

participacion. Cabe mencionar que el precio medio del litro de vino espafiol exportado

se encuentra en torno al 1,10€. Juste Carrion, J.J. (2017).

Espafa se ha convertido con el devenir de su actividad, en el principal productor de vino

a nivel mundial. Tan importante es el sector agroalimentario en el entramado industrial

espafiol, que solo el sector vitivinicola aporta 24.800 empleos distribuidos en

aproximadamente 4.000 empresas, suponiendo unos ingresos anuales por ventas de

vino de 5.800 millones de euros (muy por encima de los subsectores de bebidas

alcohdlicas y analcohdlicas). Juste Carrion, J.J. (2017).

El sector del vino espafiol esta fuertemente caracterizado por diferentes aspectos:

Existen una potente concentracion del consumo de la vid por zonas regionales.
Castilla la Mancha encabeza el ranking con el 47,6% de la extension de vifiedo,

le siguen Extremadura, la Comunidad Valenciana y La Rioja.

Se observa un débil consumo interno que ha sido intensificado por la crisis de
2008, especialmente en Castilla Ledn, que plantea el reto de captar nichos de

mercado en segmentos no tan tradicionales de poblacién.

Ha habido una proliferacion durante las ultimas décadas de bodegas productoras
de tintos y blancos de calidad en Castilla y Ledn, afianzando la industria

vitivinicola regional y dominando las exportaciones regionales de vino.

Se observa una gran variacion de produccion entre afiadas. Esta alteracion

puede estar justificada por el ya mencionado cambio climatico.

Segun la Figura 8, la produccion estd fuertemente concentrada por
localizaciones geograficas. Castilla La Macha se pone en primer lugar del
ranking con un 53% de la cuota, mientras que Castilla y Ledn se relega al sexto

puesto con un modesto 4%. Juste Carrion, J.J. (2017).

Miranda Barboza Ordéfiez

39



Anadlisis y evaluacién del Plan Estratégico de la Bodega Pago de Carraovejas

m Castillay Ledn

u Comunidad Valenciana
Extremadura

® La Rioja
Castilla La Mancha

M Catalufia

B Otras

Figura 8. Distribucién de la produccion de vino en Esparia por regiones, media 2000-2015 (%). Fuente:
Juste Carribn, J.J., (2017).

» El sector vitivinicola esta estructurado de la siguiente forma:

a) Bodegas cooperativas de diversas dimensiones, en su mayoria

PYMES que protagonizan la mayor parte de la elaboracion de vino.

b) Empresas lideres del sector como algunas firmas de cava, de
capital multinacional, Gonzalez Byass (en Jeréz), Miguel Torres y otras grandes

bodegas riojanas que se han expandida hacia otras DOP.

c) Bodegas pertenecientes a un grupo intermedio eficaz vy
diversificado que facturan entre 10 y 50 millones de euros, entre los cuales
podemos incluir algunos grandes exportadores manchegos y valencianos, firmas
de vinos econdmicas y bodegas diversas zonas con una fuerte vinculacion
territorial. Langreo Navarro, A. y Castillo Valero, J.S. (2014). Dentro de la Ribera

del Duero se encuentra en este ultimo bloque a Pago de Carraovejas.
Amenaza de nuevos competidores entrantes

Dicha amenaza dependera de los impedimentos que encuentren los nuevos
competidores a la hora de entrar en la industria. En el sector vitivinicola las barreras
existentes pueden ser de ambito administrativo (compuesto por todas aquellas leyes,
normativas y reglamentos que regulen el sector de las bebidas alcohdlicas), o bien estar
relacionadas con la inversion inicial necesaria para poder producir. Ademas, cabe
sefalar que se han de tener en cuenta los costes que supondra la implantacién de la
estrategia que se elija para la consecucion de objetivos, asi como los resultantes del
inicio de la actividad productiva, que no suelen compensar los beneficios hasta el
segundo ano de produccién. Por estas razones, es poco probable la aparicidon de nuevos

competidores en el sector, aunque no imposible.
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Poder de negociacion de los proveedores

Segun Porter, M.E. (1980), el poder de negociacién de los proveedores del mercado es
inversamente proporcional al numero de estos, es decir, a un mayor numero de
proveedores de la industria, disminuye el poder de negociacion que tienen para con las

empresas.

Segun el INE, en Espafa actualmente existe un mercado competitivo compuesto por
4.373 bodegas, de las cuales 301 estan inscritas en la Denominacion de Origen Ribera
del Duero. La Ribera del Duero es una Denominacion de Origen que se compone por
los vifedos pertenecientes a la extension de la cuenca del Rio Duero. La cuenca tiene
una superficie de 115 kilébmetro de longitud y 35 km de ancho, comenzando en San

Esteban de Gormaz y extendiéndose hasta el municipio de Quintanilla de Onésimo.

Segun la Web Oficial de la Ribera del Duero, 7.894 viticultores trabajan 23.353
hectareas de vifiedo afada tras anada para proveer a dichas bodegas con mas de
96.534.607 kilogramos de uva.

Pago de Carraovejas comunica su Cédigo de conducta a todos aquellos proveedores
que ofrezcan sus servicios, dejando claras las expectativas de la relacion comercial que
espera tener con ellos y la linea de actuacién desde el principio. La Bodega cuenta con
los servicios de tres tipos de proveedores: Proveedores de materia prima (uva),
proveedores de materiales auxiliares y otro tipo de proveedores. Pago de Carraovejas
(2019).

De esta forma, cuenta todos los afios con la compra de uva a viticultores externos a la
organizacion, una compra que suele llegar al 20% del total de la uva que necesita para
elaborar sus vinos, y que depende de la calidad de la afada. Segun un Cddigo de
conducta elaborado por la empresa y que todos los proveedores deben firmar,
prevalecen los parametros cualitativos a los cuantitativos en todos los procesos de
compra de la Bodega. Finalmente, para decidir sobre la compra, se analiza sanitaria y
analiticamente la calidad de la materia prima. Asimismo, cabe sefialar que la uva que la
Bodega desee adquirir debe provenir en su totalidad de la Ribera del Duero para poder
estar dentro del consejo regulador. Web Oficial D.O. Ribera del Duero (2020). Pago de
Carraovejas (2019).

De los proveedores de materiales auxiliares adquiere en su mayoria elementos para el
embotellado, almacenaje y crianza de los vinos, asi como las etiquetas identificativas de

los mismos. El equipo visita regularmente a cada proveedor para tener una supervision
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exhaustiva sobre la calidad de los materiales que va a adquirir. Pago de Carraovejas
(2019).

Para el resto de los proveedores de maquinaria, productos o servicios se ha desarrollado
un “Protocolo de homologacion de proveedores”, que implementa un sistema de control
de transparencia para promover el cumplimiento de la normativa social y ambiental. Para
supervisar la relacion que se tiene con los proveedores, se revisan anualmente las no
conformidades o incidencias que se pudiesen haber ocasionado a lo largo del periodo.

Pago de Carraovejas (2019).

Por lo expuesto, se considera que el cuidado que la Bodega tiene con los proveedores
cumple con los canones de buenas practicas y la cultura del trato justo que refiere en
su Memoria de RSC.

Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes viene definido por el grado de influencia del que
disponen para decidir el tipo de producto que desean adquirir. A mayor oferta de bienes
del mercado, este poder se amplia. Las caracteristicas generales se han explicado en

el analisis del entorno socio-cultural incluido en el apartado 6.2.1.

En este sector en concreto, la competencia es muy amplia, ya que existen numerosas
bodegas y por tanto son numerosas las referencias que el cliente puede comparar y
adquirir. Actualmente, en Espana coexisten 76 Denominaciones de Origen, 42 IGP
(Indicacién Geografica Protegida) y 17 Pagos. Es necesario puntualizar que Pago de
Carraovejas no es un Pago como tal, ya que registr6 su nombre con anterioridad al

cambio de legislacion.

Segun el Sistema de Informacién de Mercados del Sector Vitivinicola (INFOVI), la
campafna 2018/2019 podria situarse de forma provisional en los 49 millones de

hectolitros, creciendo un 11,5% con respecto a la media de las 5 ultimas temporadas.

En estos momentos, los distribuidores tienen poco poder de negociacion con la
empresa, ya que ella misma es la que selecciona los intermediarios con los que desea

trabajar para hacer llegar su producto a los clientes finales.
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Amenaza de productos sustitutivos

Segun los datos del ultimo informe publicado por el Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacion, los productos que se pueden considerar sustitutivos del vino son la
cerveza, el zumo, los refrescos y el agua. En la Tabla 1, puede observarse la variacion
del consumo medio de cada tipo de bebida por ciudadano (en color rojo los valores que
han disminuido y en verde los valores que han aumentado). Si bien es cierto que en
paises como China o India el té también podria ser un producto sustitutivo del vino, en
este trabajo no se recoge, ya que se ha utilizado un informe que se circunscribe a

examinar la demanda nacional.

Tabla 1. Variacién del consumo per capita segun los tipos de bebidas (2017-2018). Fuente: Espania.
Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién (2019).

Consumo per capita (l)

2017 2018
Agua de bebidas envasadas 61,37 62,76
Bebidas refrescantes 38,22 36,73
Cervezas 18,50 18,14
Total Zumos y Néctares 9,20 8,60
Total vinos 8,11 7,89
Gaseosas 3,31 2,99
Bebidas derivadas del vino 1,66 1,57
Total bebidas espirituosas 0,74 0,73
Sidras 0,28 0,35

El informe expone que el consumo de bebidas per capita ha disminuido con respecto al
ano 2017 en un 1,2% y que a la cabeza se siguen manteniendo el agua de bebidas
envasadas (que experimenta un crecimiento) y las bebidas refrescantes. Las cervezas
siguen ganando por goleada al total de vinos, aunque ha descendido también su

consumao.

Asimismo, es importante remarcar que las distintas categorias de vinos son, también,
sustitutivas las unas de las otras por lo que, aun siendo en parte el mismo producto, hay

que tenerlas en cuenta. La clasificacion es la siguiente:
* Vinos con Denominacion de Origen Protegida (DOP)
* Vinos espumosos y gasificados con DOP

* Resto de vinos con DOP: vinos de aguja, licorosos y otros
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* Vinos con Indicacién Geografica Protegida (IGP)
* Vinos sin DOP/IGP

Para analizar la evolucion que ha tenido la demanda de los distintos tipos de vinos y su
presencia en el mercado (segun el informe mencionado) se adjunta la Figura 9. Como
ya se ha mencionado, el sector vitivinicola aumenté su valor en un 4% pese a sufrir una
caida del 2,4% de volumen de litros vendidos. En la Figura 9 se observa que los vinos
con DOP han aumentado su valor, aunque no tan significativamente como los vinos con
IGP, que experimentan un crecimiento tanto en volumenes vendidos como en valores
registrados por encima del 55%. Asimismo, es importante destacar el descenso
significativo que han experimentado los vinos sin DOP o al IGP tanto en valor como en

volumen.

% valor (€) % volumen (I)

1.1 0.6
5.0‘ 6.2
® Vinos con DOP
= Vino sin DOP/IGP
Vinos con IGP
= Otros vinos sin DOP/IGP

% Evolucién 2018 vs 2017 Valor (€) Volumen (l)

Total de vinos 4.0% -2,4%
Vinos con DOP 2,3% -2,3%
Otros vinos con DOP - -

Vino sin DOP/IGP 2,4% -7,4%
Vinos con IGP 58,5% 60,1%

Otros vinos sin DOP/IGP -10,1% -18,1%

Figura 9. Cuota de volumen y valor de mercado segun tipo de vino. Esparia. Ministerio de Agricultura,
Pesca y Alimentacion (2003).

Los vinos con Denominacién de Origen protegida se apoderan de un 49,1% del volumen
total de vinos disponibles en el mercado, y su evolucién cae con respecto al afio 2017
en un 2,3%. En esta clasificacién se engloban cuatro tipologias de vino: Vinos tranquilos
(como los elaborados por Pago de Carraovejas), espumosos y gasificados, de aguja y

licorosos. En la Figura 10 se puede observar el desempefio experimentado por cada
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tipologia, a resenar la caida de practicamente todos los vinos con respecto al volumen
en litros consumido, salvo los licorosos, que experimentan un crecimiento del 5%.

Espafna. Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién (2003).

% valor (€) % volumen (l)

1.9

® Vinos tranquilos
= Espumosos (incl. cava) y gasificados
Vinos de aguja

® Vinos licorosos

% Evolucién 2018 vs 2017 Valor (€) Volumen (l)
Vinos con DOP* 2,3% -2,3%
Vinos tranquilos 4,9% -0,7%
Espumosos (incl. Cava) y gasificados -6,6% -9,5%
Vinos de aguja -17,0%  -21,2%
Vinos licorosos 5,0% 51%

Figura 10. Variaciones de cuota de volumen y valor de mercado segun tipo de vino con DOP. Fuente:
Espana. Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién (2003).

5.3. Analisis Interno

5.3.1. Alma Carraovejas

La marca global Alma Carraovejas se crea con el objetivo de conseguir, a través del
impulso de proyecto singulares, el reconocimiento global por la calidad y la variedad de
los vinos que ofrecen. Para ello, apuesta por 5 proyectos que estan fuertemente

relacionados con el culto a la viticultura y la gastronomia:

1. Pago de Carraovejas. Bodega origen del proyecto, situada en la cuna de la
Ribera del Duero (Penafiel). Se centra en la elaboracién de vinos tintos de calidad desde

sus inicios en los anos 80.

2. Ossian Vides y Vinos. La Bodega nace en el afio 2005 y no es hasta el afio 2013
que empieza a formar parte de Alma Carraovejas. Elabora de forma ecoldgica vinos
blancos con uvas de la variedad Verdejo, que provienen de cepas que cuentan con

hasta 200 afios de antigiedad. Su objetivo: recuperar la esencia, la frescura y la
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elegancia del verdejo segoviano poniendo en valor el patrimonio centenario vitivinicola.

Esta localizada en Nieva (Segovia).

3. Restaurante Ambivium. Su nacimiento data en el afo 2017. El proyecto fue
disefiado para dar un servicio gastronémico innovador complementando a la perfeccién
la cocina de paisajes con un relato consistente, que cuenta la historia y la importancia
del vino en todas sus vertientes al comensal. El Restaurante se situa en la segunda

planta del edificio de la Bodega Pago de Carraovejas.

4, Milsetentayseis. La Bodega busca recuperar la frescura de la Ribera del Duero
(concretamente en el municipio de Fuentenebro), reinventando la viticultura y llevandola
al limite. Sus caracteristicas parcelas rozan los mil metros de altitud y sus centenarias
vides proporcionan uvas tintas y blancas, que estan marcadas por un clima extremo que

determina el resultado final de sus vinos. Fue creada en el 2018.

5. Vina Mein — Emilio Rojo. Es el resultante de la unién de dos proyectos singulares
del Valle del Avia (Ribeiro). Pasa a formar parte de Alma Carraovejas en el verano de
2019, para llevar a cabo la elaboracion de vinos blancos y tintos que sean el resultado
de la conjugacion de las multiples variedades que alli se dan, como la Loureira, la

Torrontés, el Albarifio, el Caifio blanco, la Godello o el Lado.

5.3.2. El origen de la empresa

Don José Maria funda su primera empresa (Restaurante José Maria) en 1982, bajo la
fuerte conviccion de que podia ofrecer a los visitantes manjares dignos y representativos
de la gastronomia segoviana. Para complementar su oferta gastronémica decide contar
con la familia Pérez Pascuas, de la Bodega Vifia Pedrosa, la cual le facilitaba las barricas

qgue encajaban con en el perfil del vino de la casa que él queria servir en su Restaurante.

D. José Maria tenia muy claro que queria contribuir a cambiar la percepcion que se tenia
por aquel entonces del vino de la casa en Espafa, y es por ello que desde sus
comienzos primo la buena presencia, calidad y excelencia en el producto que ofrecia a

sus clientes.

En su afan de seguir creciendo como empresario, adquiere en 1987 nueve hectareas
de vifedo en la ladera Norte del Valle del Rio Botijas que, segun los vitivinicultores de
la zona, constituia uno de los mejores maduraderos de uva de la Ribera del Duero. Es
entonces cuando se funda lo que hoy se conoce como Bodega Pago de Carraovejas,
saliendo la primera anada al mercado en 1991, y esa primera etiqueta conmemorativa

da la bienvenida a los cientos de visitantes que acuden a las instalaciones de la Bodega.
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Con el trascurso del tiempo crece la fama y alcance de Pago de Carraovejas, y es en
2003 cuando nace el nuevo proyecto empresarial que, contando con la ayuda de
Fernando Zaparain (arquitecto y profesor catedratico de la Universidad de Valladolid),
incluira una renovacién de las instalaciones. La ampliacion supondra una mayor
comodidad a la hora de llevar a cabo los trabajos del equipo técnico, y no una ampliacion

de produccion.

En el afio 2007 D. José Maria Ruiz cede la Direccién de la Bodega a D. Pedro Ruiz, que
sigue con la filosofia implantada por su padre a finales de los 80, manteniendo y

promoviendo los valores en el ambito de la empresa familiar.

5.3.3. Pago de Carraovejas

De acuerdo con la pagina de Web de la organizacién, la citada Memoria de RSC del afio
2018 y a los conocimientos adquiridos por la autora durante su desempefio en el
proyecto, a continuacion, se indican los datos mas relevantes de la actividad e

instalaciones donde opera la Bodega.

Pago de Carraovejas nace con la ilusion de convertirse en una de las referencias
nacionales de la Ribera del Duero. Al comienzo de su actividad, el Proyecto persigue la
elaboracion de un vino tino de la casa (un vino de Autor) para el Restaurante José Maria

y, a medida que el Proyecto va creciendo, se comienzan a elaborar otras referencias.

La Bodega, que actualmente cuenta con 26.000 metros cuadrados de instalaciones, se
sitta en las laderas de Carraovejas y tiene en propiedad 200 hectareas (160 de ellas en
produccion) donde planta tres variedades de uva: Tempranillo, Merlot y Cabernet
Sauvignon. Asimismo, trabaja dichos varietales manualmente, siguiendo dos tipos de
viticultura dependiendo de la localizacién de la parcela (viticultura de montafia y
viticultura tradicional en el valle), con una filosofia marcada por el precepto: “calidad en

pos a la cantidad”.

A la hora de cultivar la vid, se intenta conseguir que la misma produzca rendimientos
bajos, es decir, que los rendimientos que se consiguen por hectarea ronden los 3.000 y
los 4.500 Kg/Ha (bajos, porque el Consejo Regulador de la DOP Ribera del Duero
permite como maximo los 7.000 kg/Ha). De esta forma, se consigue que las uvas

resultantes acentuen sus propiedades y sean de mejor calidad.

La Bodega elabora anualmente en torno a 850.000 botellas de vino, con una compra de

uva a productores externos que ronda el 10% y el 15%. Cuando la climatologia es ideal,
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los vinos elaborados son 4: el Autor, el Pago de Carraovejas, El Anejon y el Cuesta de

las Liebres.

De la produccion anual, 90.000 botellas corresponden al vino de Autor, que forma parte
de la cartera de productos del Grupo José Maria de forma integra (lo que implica que la

Bodega es productora, no comercializadora).

Los productos de Pago de Carraovejas pueden adquirirse en restaurantes, vinotecas,

tiendas especializadas en el sector vitivinicola y en la propia Bodega.

Asimismo, resaltar que ninguno de los vinos de Pago de Carraovejas esta senalado con
las contra-etiquetas de Crianza, Reserva o Gran Reserva. Esto se debe a una decision
tomada en el afio 2015, que pretendia tener mas en cuenta el estado de la uva y los
procesos por los que necesitaba pasar segun la afiada, para asi conseguir los mejores
tintos de calidad. Asi, desde entonces los caldos de la Bodega unicamente estan
denominados con la contra-etiqueta de Cosecha, que indica que el vino ha pasado por
un proceso de crianza en madera de (al menos) seis meses, lo que permite al enélogo

decidir sobre el tiempo que debe llevar el proceso de crianza y de evolucion en botella.

Cabe destacar que la Bodega ofrece en su portfolio los servicios de Enoturismo y
eventos que permiten, a aquellos clientes que asi lo deseen, conocer y disfrutar en
profundidad la filosofia del proyecto y los estilos de elaboraciéon que se siguen. Se
cuenta, ademas, con el apoyo del Restaurante Ambivium para complementar el
apartado gastrondmico que acompafa el disfrute de los vinos. Existen diferentes
modalidades de visitas y eventos, para intentar ofrecer al cliente una experiencia lo mas

personalizada posible.
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5.3.4. Catalogo de productos de Pago de Carraovejas

Tabla 2. Catalogo de productos de la Bodega Pago de Carraovejas.

VARIEDADES
Y GRADO
ALCOHOLICO

SISTEMA DE

CONDUCCION

PROCESO DE ELABORACION

VINO DE AUTOR

Tempranillo
(92%)

Cabernet

Sauvignon (5%)

Doble Cordon
Royat

Fermentacion alcohdlica y malolactica.
Transferencia por gravedad a barricas de roble
francés (70%) y americano (30%). Crianza en

barricas de 12 meses.

Merlot (3%) Evolucion en botella segun demanda del
Restaurante José Maria
15,5%
Fermentacion alcohdlica y malolactica, con
Tempranillo microbiota indigena en las mismas tinas de
(94%) madera. Transferencia por gravedad a barricas
PAGO DE Cabernet Doble Cordon de roble francés nuevas y de grano extrafino.
CARRAOVEJAS | Sauvignon (4%) Royat Crianza de 24 meses en dichas barricas y de un
Merlot (2%) minimo de 24 meses en botella antes de ser
lanzado al mercado.
15%
Se elabora cuando la afiada lo permite.
Fermentacion alcohdlica y malolactica, con
Tempranillo microbiota indigena en las mismas tinas de
(84%) madera. Transferencia por gravedad a barricas
Cabernet de roble francés nuevas y de grano extrafino.
EL ANEJON Vaso Vertical

Sauvignon (8%)

Crianza de 12 meses en dichas barricas y de un

minimo de 36 meses en botella antes de ser

Merlot (8%)
lanzado al mercado.

15%
Se elabora cuando la afada lo permite.
Fermentacion alcohdlica y malolactica, con
microbiota indigena en las mismas tinas de
madera. Transferencia por gravedad a barricas

CUESTA DE LAS ;eon(;op/r?nlllo de roble francés nuevas y de grano extrafino.
° Eje Vertical ; i ;
LIEBRES Crianza de 24 meses en dichas barricas y de un
15% minimo de 24 meses en botella antes de ser

lanzado al mercado.
Se elabora Unicamente en afadas

excepcionales
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5.3.5. La Cadena de Valor

Con el uso de esta herramienta se procedera a la identificacion de las actividades que,

a su vez, son fuentes de la ventaja competitiva de la organizacion. El modelo permite

distinguir entre actividades primarias (las que crean valor) y actividades de apoyo, que

dan soporte a las actividades primarias. Porter, M.E. (1985).

Actividades primarias

Logistica interna: La constituiran todas aquellas actividades relacionadas con la
recepcion de la materia prima (uva) en Bodega y de mercancias de proveedores
(tales como botellas, corchos, barricas y tinas de madera). Ademas, se incluye
en este apartado la elaboracion de inventarios de existencias y control de los
mismos, las tareas de distribucidon de los suministros a los colaboradores de la
organizacién y optimizacién de las actividades internas para la reduccion de

costes.

Operaciones: Relacionadas con la materia prima (doble seleccion manual en
vinedo y en bodega, llenado de depdsitos, fermentaciones, remontados,
descubes y prensados), llenado de barricas (con la posterior supervision de la
crianza y de los parametros deseados), embotellado, evoluciéon en botella y
etiquetado previo pago. Posteriormente, se incluye la organizacion de las

botellas en estuches o cajas para su posterior distribucion.

Logistica Externa: Incluye tareas de organizacion de la distribucion y la
supervision de la misma. Pago de Carraovejas dividira su comercializacién por
cupos, asignandole al distribuidor o intermediario un nimero maximo de botellas,
que el mismo podra solicitar para su venta regional. En cuanto a la
comercializacion internacional, la Bodega contara con un intermediario local por

pais, salvo excepciones.

Marketing y Ventas: En este caso la empresa cuenta con un equipo de Branding
y Comunicacién, que se encarga de las labores de promocion, redaccion de
notas de prensa o la elaboracion de fichas de cata dirigidas a distribuidores y
clientes. También llevaran a cabo la configuracion de la pagina Web vy la
supervision del disefio de etiquetas y se encargaran del feedback con los medios
de comunicacion (TripAdvisor, periddicos locales, nacionales o internacionales,

y foros especializados).

Miranda Barboza Ordéfiez

50



Anadlisis y evaluacién del Plan Estratégico de la Bodega Pago de Carraovejas

Se incluye en este apartado la labor del equipo de comercializacién que
distribuye su actividad segun la region a atender (nacional o internacional) y
decidira en funcién del numero de unidades de producto segun la afiada, las
botellas que se asignan a cada distribuidor. Ademas, supervisara todos los

estados por los que pasa la botella hasta que llega al consumidor final.

e Servicio post-venta: Pago de Carraovejas modifica en el afio 2018 sus encuestas
de satisfaccion del cliente (que hace llegar por via mail), para adaptarse al
maximo a sus expectativas y mejorar la experiencia que obtiene. Asimismo, los
clientes pueden trasladarle al equipo sus dudas y sugerencias a través de la

pagina Web o de los distribuidores e importadores de la zona.
Actividades de apoyo

e Compras y adquisiciones: La Bodega divide sus adquisiciones segun la
naturaleza del bien adquirido: materias primas, materiales auxiliares y otro tipo
de aprovisionamientos. En el sub-apartado “Poder de negociacién de los
proveedores” incluido en el apartado 6.2.24. se desglosan los

aprovisionamientos necesarios y su tratamiento.

e Desarrollo de la Tecnologia: La Bodega cuenta con un Departamento dedicado
exclusivamente al 1+D+l, porque mantiene un compromiso continuo con la
innovacion y la investigacion tanto a nivel externo de la corporacion como a nivel
interno. Ha realizado estudios relacionados con la composicion de los suelos de
sus parcelas, la evolucion aromatica del vino tinto en tinas de madera, o un
estudio de flora, fauna y entomofauna autéctona para controlar las posibles

plagas del entorno.

e Administracién de los Recursos Humanos: La Alta Direccion hace propicias las
condiciones oOptimas para que todos los colaboradores puedan mejorar en el
ambito profesional y personal. Asi, para conocer la satisfacciéon de los
empleados, realiza cada 6 meses una encuesta de clima laboral. El modelo de
gestion utilizado es el Modelo EFR 1000-2 que modifica tanto la Politica de
Calidad como el Cédigo ético. Asimismo, la organizacion trabaja por objetivos,
siguiendo el modelo DOPA y cuenta actualmente con 100 colaboradores segun

el SABI. Se incluye en este apartado el Organigrama de la Bodega (Anexo 1).

e Infraestructura de la empresa: El consejo regulador de la D.O. Ribera del Duero

supervisa los detalles relacionados con la compra de uva, elaboracién de los
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caldos, crianza, embotellado y evolucion en botella. Asimismo, la Bodega cuenta
con auditorias anuales internas y externas para asegurar la calidad de todas las

actividades llevas a cabo.

5.3.6. Analisis de los recursos y capacidades

Una vez analizadas las caracteristicas fundamentales de la organizacion, y para
proceder a analizar la formulacién de estrategias que ha seguido Pago de Carraovejas,

se procedera a la identificacion de los recursos y las capacidades con los que cuenta.
En los recursos, se pueden diferenciar dos categorias: tangibles o intangibles.

Las capacidades son por definicién intangibles y estan ligadas al capital humano. Se

pueden diferenciar las capacidades funcionales y las culturales.
A. Recursos tangibles

Se corresponden con aquellos que son percibidos por los sentidos, es decir, pueden
medirse, tocarse o verse y son facilmente identificables en los estados contables y en

los balances de situacion. Este tipo de recursos puede clasificarse de esta forma:

* Recursos financieros, los cuales le permiten a la organizacion invertir en sus

proyectos y financiar sus operaciones.

* Recursos fisicos, donde se incluye el inmovilizado material de la empresa. En el
caso de la Bodega se identifican las instalaciones (26.000 m2) y el mobiliario y

magquinaria incluido en ellas y las hectareas de vifiedo en propiedad (200 Ha)
B. Recursos intangibles
Son aquellos que no pueden ser percibidos por los sentidos. Entre ellos, se mencionan:

* Activos humanos: La marca Alma Carraovejas, que actualmente cuenta con 129
colaboradores, ha sido recientemente reconocida con la certificacion Great Place
to Work (2019). Este galarddn certifica a aquellas empresas que son
consideradas como los mejores sitios para trabajar segun las opiniones,

valoraciones y comentarios de los empleados que alli trabajan.

En 2018 la Fundaciéon Mas Familia, otorgé a la organizacién el reconocimiento
EFR (Empresa Familiarmente Responsable), cumpliendo con los requisitos de
la certificacion AENOR. Asimismo, en el afno 2015. SGE21 certifico a la
organizacién como una “empresa ética y socialmente responsable en sus

actividades” tras la previa evaluacion del OCA Instituto de Certificacion, S.L.U.
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Alcazarén. (2020). La Bodega cuenta con 100 trabajadores fijos en plantilla y
tiene una contratacién eventual que se corresponde con los picos de demanda
de mano de obra ocasionados por la época de vendimia. En el afio 2018 esta
contratacion eventual supuso 22 nuevos empleos (vendimia), de los cuales 9 se

mantuvieron hasta la campafa de Navidad coincidiendo con el etiquetado.
* Activos no humanos:

— Tecnolégicos: La Bodega cuenta con el conocimiento de las técnicas de
elaboracion y la experiencia que ha ido adquiriendo con el paso de sus mas de

30 anos de historia.

— Organizativos: Se incluyen en este ambito la patente de su marca comercial, el
registro de su propia levadura “Levadura de Pago de Carraovejas”, la
certificaciéon de su vino Autor por la marca Tierra de Sabor y la certificacion del
servicio de Enoturismo con la Q de Calidad desde el afio 2016, asi como otras
patentes o certificaciones conseguidas. Suarez Hernandez, J., Ibarra Mirén, S.,
(2002). Pago de Carraovejas (2019).
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5.4. Analisis DAFO

Oportunidades

Fortalezas

Sectores del mercado no tradicionales
(publico femenino o joven)
desatendidos

Aumento de la preferencia
internacional del Tempranillo frente a
otras variedades

Aparicién de la estrategia multimarca
Reestructuracion de las formas de
comunicacion y procesos de compra
por crisis del COVID-19

Aumento del consumo entre las clases
alta y media-alta

Crece la influencia de la marca global
en el proceso de compra frente a la
pertenencia a una DOP o IGP

Mayor consumo del vino en el
Noroeste peninsular, Norte-centro,
Catalufia y Aragén

Aprobacion de legislacién que protege

al sector agroalimentario

Tiene la experiencia de 30 anos en el
sector

Alta inversion en |+D+i por parte de la
Bodega

Cuenta con un equipo humano
consolidado y certificado por diferentes
organismos

Caida del consumo del principal
producto sustitutivo (cerveza)
Impedimentos administrativos y legales
de nuevos competidores para entrar en
el mercado

Aumento en valor del mercado de
vinos con DOP

Fuertes controles de calidad que
supervisan las acciones de la
compania

Auditorias internas y externas anuales
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Amenazas

Debilidades

Incertidumbre por crisis sanitaria del
COVID-19

Caida de la productividad generalizada
por la crisis sanitaria

Bajo consumo entre la juventud
Efectos del cambio climatico

Alta competitividad en el sector

Caida del compromiso del consumidor
con una marca concreta

Caida de la inversién nacional en
ciencia y tecnologia

Caida del consumo doméstico del vino
Aumento de la preocupacion por
mantener habitos saludables y relegar
el consumo de vino a “ocasiones
especiales”

Posible recuperacion del sector post-

crisis no llegara hasta febrero de 2021

Produccién anual limitada

Caida del consumo total de vinos
Débil consumo interno en Castilla
Ledn intensificado por la crisis del
2008

Variacién de produccién entre
afiadas

Caida del consumo en litros de vinos
con DOP

Gran oferta de vinos de calidad en
Espaia

Produccion espafiola fuertemente
concentrada por localizaciones
geograficas

Espafa es el pais que mas barato
exporta

Deficiente promocion del vino

espafol en el mundo
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6. Formulacion de estrategias

Tras la identificacion de los recursos y capacidades que posee la organizacion, en la
formulacion de estrategias se estableceran las ventajas competitivas a raiz de la

valoracién estratégica.

El vino espafol es capaz de competir en calidad con las grandes referencias
internacionales, lo que implica que no necesariamente debe elaborarse una estrategia
centrada en el precio, sino en la diferenciaciéon del producto. Asimismo, si se tiene en
cuenta la ajustada estructura de costes del sector vitivinicola espafiol y los
impedimentos de las Denominaciones de origen, es imposible crear estrategias basadas
en el bajo precio de una forma sostenible en el tiempo. Por lo tanto, es necesario centrar
la comercializacion de los vinos espafioles en la creacion de marcas con renombre
apostando por la sostenibilidad y la rentabilidad a largo plazo, fortaleciendo la imagen

de pais de forma internacional. Cervifio, J.y Baena V. (2012).

El éxito de un planteamiento de negocio como el de Pago de Carraovejas, reside
estrechamente en el nivel de satisfaccién del cliente que adquiere y consume el bien por
lo que, en consecuencia, la estrategia utilizada sera de diferenciacion del producto.
Porter recalca para este tipo de estrategia la necesidad de incrementar el precio del
propio producto frente a los de los competidores y, para este planteamiento, la Bodega
se enfoca en un segmento de mercado delimitado por un tipo de consumidor que tiene
la capacidad de adquirir productos de lujo y soportar ese incremento de precio. Para
mas inri, la calidad supera a la de los productos competidores y el aumento de precio
para un mismo bien esta justificado. Siguiendo estas directrices, la estrategia de

diferenciacion del producto podria estar basada en los siguientes aspectos:

* La marca global. El grupo transmite un posicionamiento que engloba a diferentes
proyectos que parten de la Bodega matriz Pago de Carraovejas, todos ellos
dedicados a la elaboracion de vinos que alcancen el culmen de la calidad. Asi, se
desarrollan aspectos intangibles para que el consumidor los asocie a la marca: una

imagen o logo (en este caso la silueta de un aguila), el disefio de las etiquetas, una
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tipografia cuidada para cada proyecto, una Web global de la marca que redirija a las
diferentes Webs de los proyectos, una red social para cada bodega supervisada por

el equipo de Branding, o hasta el embalaje y paqueteria de los vinos.

+ El Marketing y la comunicacion. La empresa ha formado un equipo de personas que
esta al cuidado de las comunicaciones internas y externas, poniendo de manifiesto
la importancia que le da a laimagen de marca y a los conceptos que quiere transmitir
al consumidor. Ademas, participa en numerosos concursos del sector, lo que facilita

la consecucién de premios y, a su vez, de prestigio.

Pago de Carraovejas cuenta con una amplia experiencia en el sector y con una
reputacién adquirida y formada tras sus 30 afios de presencia en el mercado vitivinicola.
Sus consumidores conocen su historia y su legado, que aboga por la calidad en cada
uno de los procesos productivos y por la coherencia que transmite con sus valores

corporativos en las actividades que lleva a cabo.

» El servicio enoturistico. Las visitas guiadas se realizan en grupos pequeinos, que no
sobrepasan los 12 asistentes. Constan de una duracion de 3 horas como minimo, lo
que le da al visitante la ya mencionada percepcion de exclusividad, que va en
concordancia con lo que quiere transmitir de su producto. Ha dedicado grandes
esfuerzos en mejorar las instalaciones y en pulir los espacios, no solo para la
elaboracion de sus vinos sino también para que el consumidor encuentre un espacio
cuidado y coherente cuando contrate una visita guiada y conocer asi la Bodega

desde dentro.

Con el servicio de visitas guiadas que ofrece pone en evidencia su interés en el cuidado
de los detalles, asi como su intencién de lograr la maxima satisfaccion del cliente. Para
conocer el feedback la Bodega pone a disposicion de sus consumidores encuestas de
satisfaccion que permitan al cliente expresar su opinidon sobre el servicio prestado, un
correo electronico al que pueden enviar sus propuestas de mejora y sugerencias y un
teléfono de contacto para la resolucion de dudas sobre las visitas guiadas y los

productos que se ofrecen.

* Lasingularidad del producto. Como se ha mencionado anteriormente, la Bodega en
el ano 2015 toma la decision de dejar de elaborar bajo las contra-etiquetas de vino
Crianza y vino Reserva, para poder elaborar un vino Unico que siguiese un proceso
similar al Crianza y que a su vez se adecuase a las cualidades de la uva segun la
afada. Este vino sera contra-etiquetado como vino de Cosecha y constituye el

producto principal de la Bodega. Los volumenes de produccién siempre son los
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mismos y su demanda se triplica como consecuencia de su escasez. Este hecho
consigue posicionar el producto como exclusivo (solo un tercio de los demandantes
pueden adquirirlo), lo que facilita que el mercado acepte una considerable subida de
precio de afio en afo. Por esto, la Bodega esta centrando su estrategia en aquellos
nichos de mercado con mayor poder adquisitivo para hacer del consumo de su vino

una experiencia diferenciadora.

» La comercializacién. Se ha establecido la distribucion de los vinos por el sistema de
cupos a causa de la escasez de produccion de la Bodega. De esta forma, es
“sencillo” distribuir el producto equitativamente a los distribuidores, que a su vez lo
posicionaran en restaurantes de alta gama, tiendas especializadas o gourmet. Esto
reforzara la imagen de exclusividad que se quiere transmitir y acotara también el

nicho de mercado al que van destinados los productos ofrecidos.

Siguiendo la tendencia de los mercados vitivinicolas ya comentada, Pago de
Carraovejas esta aumentado su presencia en otros mercados centrandose en la

internacionalizacién, amparandose bajo la marca global Alima Carraovejas.

* La Responsabilidad Social Corporativa. Es uno de los apartados clave para la
organizacion, y se pone de manifiesto en su Memoria anual de Responsabilidad
Empresarial, donde informa de sus practicas y de la filosofia que sigue en todos los
ambitos de su actividad, desde los distintos impactos que tiene en la sociedad hasta
la estructura interna de la empresa y las medidas con las que regula la situacion de
sus colaboradores (Medidas de Empresa Familiarmente Responsable o EFR). Situa
a las personas en el centro de la corporacién y asi se lo transmite al consumidor

objetivo.
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Conclusiones

En base al analisis realizado, considero que las siguientes serian las principales

conclusiones de este trabajo:

» El andlisis del entorno externo de la organizacion denota cierta inestabilidad
motivada por la crisis sanitaria del COVID-19, los efectos proyectados a futuro
del cambio climatico (cuyas principales consecuencias estan empezando a
sufrirse en la actualidad, mas si cabe en el sector agrario), y un contexto legal y
politico criticado en las manifestaciones de ganaderos y agricultores anteriores

a la pandemia.

» La busqueda de experiencias Unicas parece ser una nueva motivacion de los
consumidores, que ya no conciben el beber una botella de vino por separado del
disfrute que les generan las condiciones en las que la consumen. Al comprador
le preocupa conocer el origen del producto y esta dispuesto a desplazarse hacia
la bodega para conocer de primera mano los detalles sobre el proceso de
elaboracion y los detalles del proyecto, lo que ha impulsado el Enoturismo y ha

potenciado la atencion directa entre la bodega y el cliente.

» El consumo nacional de vino ha experimentado un descenso, posiblemente
motivado por la consideraciéon general del vino de calidad como un producto
complejo, que no es para todos los publicos, y que se ha enfocado
principalmente hacia un publico con alto poder adquisitivo y, en su mayoria,
compuesto por varones adultos. Quedan excluidos del target consumidor las
mujeres y los jévenes, que no son objeto de la promocion de las bodegas de alto
calibre. Ademas, el vino se asocia directamente con la gastronomia, lo que limita

las opciones de consumo del producto.

» Existe una nueva forma de comunicacion entre productores, distribuidores y
consumidores: las redes sociales. En los ultimos afios se han convertido en la
herramienta perfecta para un intercambio de opiniones e informacién por su

simplicidad y rapidez, y se genera con ellas una herramienta de compra mas.
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» Las bodegas como Pago de Carraovejas, que se centran en la distribucion de
vinos de calidad considerados como “Premium y Ultra Premium”, empiezan a
operar bajo una marca global (en este caso la marca es Alma Carraovejas) para
poder posicionarse hacia fracciones de mercado en las que el consumidor no es

tan sensible al precio.

» La Bodega Pago de Carraovejas cumple con las especificaciones del marco
tedrico de la Direccidon Estratégica en todos los aspectos del desarrollo de la
estrategia, adaptandose al entorno en el que opera y dirigiéndose hacia un
publico maduro y con alto poder adquisitivo, que disfruta consumiendo el
producto y aprendiendo de él. La misidn que propone, asi como su vision, valores
y objetivos, estan alineados entre si, y proyectan un concepto de actuacion
coherente y consistente a todos sus grupos de interés. Asimismo, lleva a cabo
una estrategia de diferenciaciéon de producto enfocada a un segmento de
mercado concreto, apostando por la maxima calidad en todos sus procesos y

por un trato al cliente cuidado y medido al detalle.

» La organizacién aprovecha la ventaja competitiva de disponer de un producto
Unico, que esta definida fuertemente por su localizacién, su patrimonio histérico
y la reputacion. Ademas, se implica en el cuidado de la comunicacion con el

cliente y asi lo demuestra su estructura organizacional.

En resumen, en mi opinion, creo haber cumplido los objetivos que me proponia al
enfrentarme a este Trabajo de Fin de Grado, profundizando en la realidad estratégica
del apasionante sector vitivinicola en el que esta empresa ha dado pasos muy
importantes, los cuales le han conducido a una cierta posicién de liderazgo dentro de su

segmento.

En esta misma linea, desde la vision de la Direccion Estratégica, opino que Pago de
Carraovejas esta desarrollando un plan estratégico coherente y estructurado, que tiene

como soporte los principios de la Direccién Estratégica.
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