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SPROLOGO
El valor de la capsula en el mundo del vino

RIVERCAP

Me siento muy orgulloso de prologar esta magnifica edicién del libro
Marketing del vino. Estrategia, valor y digitalizacion.

En una tierra milenaria en el vino y su cultura, hablar de valor del vino
es delicado y puede ser hasta sutil. Espafia es clave en la produccién
de vinos de alta calidad y gran prestigio. Pero puede adolecer de cierto
exceso de humildad y modestia a la hora de compararlos con otras
regiones que nos llevan alguna delantera en su histdrica experiencia
comercializadora, o esa «percepcion cultural» que nos hace en ocasio-
nes a los seres humanos valorar méds un producto simplemente por su
«acento», o por su procedencia.

En Rivercap, y en todo el grupo internacional Enoflex, trabajamos por
conseguir que estos vinos alcancen su apreciacién de maximo valor a
través de la cdpsula. Este es nuestro mayor reto y razén de ser.

En todo envase de lujo la clave estd en el detalle, y entre los mds im-
portantes de una botella de vino estd la cdpsula, que es un detalle
que aumenta el valor percibido por el consumidor por su imagen, sus
colores y disefio, y el tacto de su material, todos ellos elementos que
son participes en lo que hoy se conoce como el neuromarketing, y que
predispone al consumidor a una expectativa de calidad.

La cédpsula es ademds elemento fundamental en la higiene que re-
quiere la boca de una botella, por la que vertemos el vino al servir, y,
por tanto, un elemento de seguridad para el consumidor final, ya que
protege permanentemente el labio y el gollete hasta su apertura.

Ambos aspectos son fundamentales a la hora de precisar el detalle
con el que cerramos la botella.

Dentro de un aspecto mds subjetivo, e inmaterial, podemos decir que
el valor aniadido que aporta la cdpsula a la botella de vino es equivalen-
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te a la pasion y el amor que el bodeguero desea transmitir al consumi-
dor sobre su marca, su historia y su excelencia.

Nada pasa desapercibido ante el consumidor de un gran vino. Desde
el momento elegido, el entorno, la temperatura, la copa, el vestido de
la botella y hasta la compania (!) tienen un papel fundamental en la
calidad que vamos a percibir.

El vino no es una bebida. Es mucho mads. Es la historia y personalidad
de cada marca. Pero también es historia milenaria que viene acompa-
fidndonos a nosotros, los «sapiens», desde nuestros ancestros, en la
evolucién de nuestras culturas, nuestras costumbres y nuestras cele-
braciones, y debe ser presentado con la dignidad y actualidad de un
tesoro vivo de la humanidad.

Celébrese, querido lector, con esta lectura, acompandndose de un gran
vino de nuestras queridas tierras vinicolas, valorando a las personas
que lo hicieron y sus historias. (Salud!

—José Sdenz de Santamarfa Pombo
Director general Rivercap



SPROLOGO
Imagen e impacto: la influencia de la etiqueta

GRUPO ARGRAF

Existen infinidad de estudios que determinan la influencia de la etique-
ta como decisor fundamental en el impulso de compra del consumidor
cuando elige entre una gama de productos diversos sin partir de una
preferencia previa.

Mads alld de este poder de la etiqueta, vital en si mismo, se trata del
principal elemento del packagding en la transmisién de la imagen de
marca y de los valores del producto que deseamos inspirar en nues-
tros clientes.

Desde propuestas cldsicas, que trasmiten historia, arraigo y segu-
ridad, a variantes m4ds atrevidas, llenas de juventud y curiosidad, la
imagen que transmitimos al mundo serd capaz de captar las mira-
das de aquellos a los que queremos dirigirnos, darles una excusa
para mirar mds de cerca y, finalmente, que valoren el producto y lo
compren.

En Argraf somos plenamente conscientes del valor de la etiqueta en el
vino, y llevamos mds de cuarenta afios acompanando a los disefiado-
res y elaboradores para conseguir la diferenciacién que requieren. La
etiqueta de vino es, probablemente, uno de los elementos mds comple-
jos técnicamente por la variedad de soportes y embellecimientos que
se le aplican. Como lideres en Espafa en este segmento, innovamos
e invertimos constantemente para poder ofrecer todas las opciones a
nuestros clientes.

En nuestro pafs tenemos una gran cultura de elaboracién de vinos,
de larga historia y fantdstica evolucién en todo el territorio. Nuestros
caldos no tienen nada que envidiar a los de cualquier otra regién vitivi-
nicola del mundo, sino mds bien al contrario. Aunque partimos de una
menor cultura como consumidores, tenemos la suerte de contar con
los mejores vinos del mundo, pero no somos capaces de valorarlos
COMO merecen.

11
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Por ello, el trabajo que hacen las bodegas y departamentos de marke-
ting, en su reto por crear diferenciacion, por buscar la satisfaccién del
consumidor, es una lucha de titanes. Asf como lo es la labor de los pro-
fesionales graficos: disefiadores, responsables de branding, siempre
creadores de suefios y estilo.

Todos ellos encontrardn en este libro numerosas referencias intere-
santes, asf como ideas y procesos de trabajo que bien merecen una
lectura reposada.

—Alberto Torroba Cafias
Gerente Grupo Argraf



SINTRODUCCION

Era todavia un estudiante cuando disfruté de un verano de trabajo
en una conocida bodega riojana donde elaboraba sus «conjuros» el
endlogo Ezequiel Garcefa, apodado por la prensa y los compafieros de
profesién como «el Brujo».

Su amabilidad, buen talante y profesionalidad dejaron buena huella en
mi, aunque no fue hasta 2005 cuando volvi la vista hacia el vino y las
bodegas, con la organizacion del primer Foro de Marketing del Vino,
hoy llamado Wine Land.

Conocer y compartir mantel con Hubert de Bouard, René Barbier, Mi-
guel Torres, Pedro Ballesteros, Marivi Pariente, Pedro Vivanco y otros
grandes del vino hace que sientas por este sector un calor especial.

Este es un libro para los actuales y los futuros responsables de bodegas,
todas esas mujeres y hombres que o estdn estudiando o hace tiempo
que tratan con distribuidores, importadores, agricultores y agencias.

Porque es un texto que, fuera de la experiencia, conocimientos o baga-
je que aporte, nos habla de los otros. De méds de 70 bodegas que han
sabido expresar su propia personalidad, aportar valor auténtico y no
ser marcas cualesquiera...

También hace una profunda reflexién sobre las herramientas de gestién
estratégica y comercial que estdn antes y después del marketing, para
que nos sirvan de repaso y de apoyo. Pero ante todo habla de marketing,

La primera herramienta es la estrategia, porque como dice Adridn
Ruiz Ferndndez en su libro Historia del futuro, el pasado estrecha el
futuro, y como afirmamos varias veces en el libro, la estrategia es el dia
a dfa planificado. No hay futuro sin pasado.

En consecuencia, es un libro sobre lo que fuimos, lo que somos y lo
que seremos, en términos de estrategia, posicionamiento y diferencia-
cién en una bodega, sea la que sea.

A continuacién, aparece el concepto de «valor», un hito absolutamente
necesario en la marana de players actual, donde los grandes endlogos

13
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retirados crean nuevas bodegas, los jévenes hijos de familias consa-
gradas crean bodegas, los directivos del sector crean bodegas, y los
viticultores con talento inmenso también. Y todos buscan vender a un
precio de referencia. Sobre todo, desde una Espana que todavia no
representa el auténtico valor que produce.

Por ello, precisamos de diferencia, ser distintos, pero transmitiendo
emocion, llegando de verdad al corazén, siendo referencia. Y para esto
no sirve solo la publicidad ni la ocurrencia de tiltima hora para el nom-
bre de un vino. Hablo de crear universos, auténtica personalidad.

En consecuencia, qué mejor herramienta que la neurocomunicacion,
que busca aportar impacto emocional y asociaciones de valor a las
marcas, especialmente en un capitulo rico en ejemplos.

Ademds, por anadidura, se ha producido la omnipresencia digital. Por-
que, en la era del online, estamos obligados a integrar el on con el off,
muy presente en el sector. Asf pues, descubriremos el branding digital
y el mundo insondable (como los mares interesantes) de los conteni-
dos digitales, aquellos que sf llaman la atencion.

Recomiendo una lectura sosegada, con lapicero para subrayar e ir
apuntando ideas, que seguro surgen a medida que crucemos esta pu-
blicacién.

Quiero agradecer a los editores y los patronos, Esic, Rivercap y Grupo
Argraf, su confianza, y a todas las bodegas y disefiadores que han par-
ticipado por su tiempo, buen hacer y creatividad.

También a Sergio Martinez-Berriobena, que con su profesionalidad ha
sabido apoyarme con tiempo y una portentosa capacidad.

Y ante todo, agradecer a mi familia, pacientes como nadie, las ausen-
cias a las que he obligado, a Alicia, Ismael y Adridn.

—Alfredo Ruiz Santolaya
Socio director Commercial Criterio
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1.1
SEL VALOR DEL VINO DE CALIDAD ESPANOL

Espafia lleva tiempo transitando por la senda del vino de calidad y
asf se estd reconociendo no solamente en nuestro pafs, sino a nivel
mundial. En el mercado, estamos compitiendo en condiciones toda-
via favorables en cuanto a precios contra los grandes e histéricos
productores de vinos de calidad mundial.

Y han sido diversos los factores que han estado apoyando este cre-
cimiento:

En primer lugar, la evolucion tecnoldgica, que ha hecho de nuestras
bodegas un ejemplo de calidad técnica y también de desarrollo pro-
fesional, siempre acompanado de una serie de hombres y mujeres
muy formados, con creatividad y ganas de competir. Asimismo, cabe
destacar el empeno en el cuidado de variedades de uva autéctona,
asi como la diversidad de terrufnos y vifiedos que estdn aportando
excelentes resultados.

Pero este desarrollo, esta evolucion, necesita consolidarse y hacer
que corresponda la calidad real y percibida de nuestros caldos con
el prestigio y precio que merecen. Por consiguiente, estamos en un
hito que precisa de una labor de estrategia, de estrategia de valor,
por ello os brindamos este libro.

1.2
SINTRODUCCION A LA ESTRATEGIA EN EL SECTOR
DEL VINO

Tener o no tener un plan estratégico es una cuestiéon importante.
Significa claridad en cuanto a las metas, control y por tanto tranqui-
lidad. Un concepto cada dia mds apreciado en el terreno profesional.

En un simil comercial, visualicemos el viaje de una directora de expor-
tacién a la hora de abordar un nuevo mercado. El plan marcara los da-
tos e informes de partida, la solidez de la oportunidad, asi como la ope-
rativa de comercializacion en el tiempo, ferias, salones y viajes; ademds,
las distancias, los transportes que va a necesitar, las horas de un destino
al otro, las muestras y documentacién que llevara consigo o que ya ha

17
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enviado. Pero también los objetivos que persigue con cada importa-
dor. Y todo ello define las necesidades y el presupuesto.

Para la propiedad y direccién de una bodega es lo mismo. Empezar por
saber quién soy, donde estoy y a donde quiero llegar. Cuédles son las eta-
pas del camino por recorrer y qué capacidades tengo para afrontar todo
lo que pueda suceder con los minimos sobresaltos posibles. De una for-
ma estructurada, cientifica. Una estrategia que ayudara a ser conscien-
te de mis verdaderas posibilidades de éxito, porque aclarara hasta don-
de puedo alcanzar con los recursos tanto humanos como econémicos
de que dispongo. Asimismo, hard ver de verdad si mis argumentos son
diferenciales y cudl es mi posicién respecto a la competencia directa.

Ahora vuelvo a realizar la pregunta: ;desarrollo estratégicamente la
gestién en mi bodega?, ¢los departamentos de marketing, enoturis-
mo, comercial y comunicacién dependen de un plan estratégico? Si la
respuesta es no, este libro pretende ayudar a recorrer el camino de la
respuesta positiva o, mejor dicho, de la certeza y de unas mayores po-
sibilidades de éxito. Si la respuesta es si, seguro que algunos de los ca-
pitulos siguientes podran perfeccionar dicha estrategia y anadir valor.

1.3
SPLAN ESTRATEGICO Y PLAN DE MARKETING

Hablar de estrategia en el mercado del vino es hablar en parte de
marketing, debido a las caracteristicas del sector, orientado al clien-
te final, con un gran nimero de operadores que compiten en un es-
cenario visible y con gran protagonismo de las marcas.

Podemos decir que el plan de marketing estd embutido en el plan
estratégico global, es una de sus dreas clave de desarrollo, que se ve
influida enormemente por las decisiones productivas, financieras y
de distribucion.

Apoya fundamentalmente el drea comercial, dotdndola de recursos
para que esta no solo consiga comercializar mads, sino que a su vez
potencie la imagen y reputacion de la bodega. Debe contemplarse
por tanto como un aliado de la totalidad de los departamentos (direc-
cién general, financiero, produccién, distribucién o recursos huma-
nos) formando parte indisoluble del plan de negocio de la empresa.

1.3.1 El plan estratégico

«Existe un paralelismo profundo entre los negocios y el ajedrez.
Los dos son formas complejas de competir.. Y ambos depen-
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den de la estrategia. Lo que realmente distingue a los grandes
maestros del ajedrez y a las empresas triunfadoras es que hacen
mapas claros que reflejan continuamente la realidad del table-
ro. Otras empresas contindan usando mapas viejos que poco a
poco van perdiendo eficacia».

—Rudyard L. Istvan en «El ajedrez de los negocios»
en Ideas sobre estrategia

La esencia de la planificacién estratégica

La esencia de la planificacion estratégica reside en identificar las
oportunidades y amenazas actuales en el entorno, las cuales, al ser
combinadas con las fortalezas y debilidades de la empresa, ofrecen
a la compania las bases suficientes para definir el lugar a donde se
quiere llegar en el futuro. Estos planes se componen de varias eta-
pas, como indica el cuadro de la Figura 1.1.

Figura 1.1 Fases de un plan estratégico

Fuente: Monferrer, D. (2013)
Plan estratégico:

*  Un proyecto que exige método y orden.
* Un programa de acciones que pide adelantarse, prever.

Pero, seamos realistas, (cudntas bodegas pequefias y medianas tie-
nen plan estratégico? Seguin el Estudio Sectorial. Gestién, comerciali-
zacion y mercados en las bodegas de la DOCa Rioja 2009-2010, rea-
lizado por el Club de Marketing de La Rioja, la media en esta década
eradel 12 %. En las bodegas que facturaban menos de 600.000 euros,
el 8 % y en las que facturaban mas de 1,5 millones de euros, el 33 %.

19
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Estas cifras tan escasas tienen varias motivaciones: una de ellas es
el tamafo medio del sector, que obliga a la flexibilidad funcional,
pero observemos el resto.

¢Cuadles son los obstdculos para el desarrollo de un plan
estratégico en una bodega?

Es curioso que, aunque la gerencia sea el principal actor a la hora
de crear e implantar un plan estratégico, también lo es a la hora de
autogenerar obstdculos.

* El primero es la falta de tiempo, sobre todo por falta de recursos,
pero también por la forma que tenemos de trabajar, la desorgani-
zacion de agenda e incluso su inexistencia.

* Otro obstdculo es la falta de formacién, sobre todo en gestion.

*  En muchos casos es la cultura de la que procede la direccién.
Comercial, enologia, finanzas.

* Destaca asimismo la falta de implicacién con la implantacién.

* Por otro lado, la dispersién de objetivos, interés por caminos di-
versos que no pueden realizarse a la vez.

* Y por dltimo, tener objetivos difusos, abstractos.

Pero no todas las contrariedades las asume la direccion; en muchos
casos, los mandos intermedios, los trabajadores de la empresa son
parte del problema o sufren la inaccién de la cipula de la empresa:

e Falta de implicacién y motivacion.
* Falta de reconocimiento.
* Falta de informacion clara.

Y por dltimo, el propio Consejo de Administracién, que tiene, en la
mayoria de los casos, la dltima palabra, y que decide entre estrate-
gias relevantes, a veces con falta de informacion.

Con estos fundamentos y obstdculos ya tenemos el camino trazado,
sabemos qué hay que hacer y las barreras que evitar. Es cuestién de
orden y tiempo. Una vez dibujado el calendario, este nos exigird un
trabajo profesional etapa a etapa, comenzando por el andlisis, tanto
interno como externo.

1.3.2 Analisis externo. Analisis de mercado y competencia

¢Qué debemos analizar a nivel externo?

En los tiempos turbulentos que nos toca vivir, el andlisis externo debe
ser cuidadoso y muy enfocado. Primero nos orientaremos a los merca-
dos, un conjunto de destinos actuales y futuros; a continuacion, el perfil
y segmentos que nos pueden interesar, la competencia para referen-
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ciarnos y, por tltimo, los aspectos legales, tecnoldgicos y de cadena de
distribucién de las zonas o paises objetivo.

Factores de andlisis externo:

* Econdmicos: factores de naturaleza econémica que afectan al
mercado en cuestién. Entre ellos: evolucién de la economia re-
gional o de pafs, sectores y empleo, nivel de desarrollo, estructu-
ra de la distribucién alimentaria, densidad de Horeca y de hote-
leria, entre otros.

* Socioculturales: nivel educativo y cultural, evolucién demografi-
ca, estilo de vida, perfiles de consumo, consumo de alimentacién
y bebidas en hogar y fuera de hogar, entre otros.

* Legislativos: aspectos relacionados con la regulacion legislativa,
legislacién sobre el medio ambiente y la salud, fiscalidad, leyes
sobre la importaciéon y consumo de bebidas alcohdlicas, incenti-
vos a la actividad empresarial.

* Tecnoldgicos: estado de la tecnologia e investigacion, nivel tecno-
l6gico de regién o pais.

¢Cémo hacer un andlisis de mercados y de competencia?

Se trata de un proceso profesional que plantea escuchar a los clien-
tes. Es «una fuerte orientacion al cliente» porque los clientes son un
factor de innovacién permanente.

Hay que analizar a los consumidores y compradores de nuestros
vinos y servicios, y todo su entorno reporta claves para orientar el
negocio y mejorarlo: la investigacion de mercados sirve para mirar
las cosas desde una nueva perspectiva.

Pero también es vdlida para analizar a los competidores, tomando
referencias de sus buenas practicas e identificando sus errores. Pre-
cisamente en esta drea surge el denominado benchmark, un desa-
rrollo de andlisis de buenas précticas profesional que nos permite
visibilizar lo mejor de la competencia y mejorarlo. Nuevos vinos, fér-
mulas de distribucién, incentivos que utilizan, etc.

A priori, los pasos que debemos dar parten siempre de definir unos ob-
jetivos claros. Si queremos abordar una region concreta, en qué zonas
y ciudades, qué segmentos de consumo buscamos y con qué gamas
de vinos. A partir de aqui trabajaremos con las fuentes secundarias, es
decir, los estudios realizados sobre el mercado concreto.

¢Cuadles son los organismos que producen estudios y fuentes se-
cundarias de informacién para el sector? Ademads de los consejos
reguladores y del Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion
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tenemos las siguientes fuentes nacionales e internacionales de in-
formacién sobre mercados del vino:

* Observatorio Espanol del Mercados del Vino.

* Interprofesional del Vino de Espana.

* ICEX, Instituto de Comercio Exterior espafiol.

*  Wine Intelligence y Drinks Market Analysis.

* AC Nielsen.

* Asociaciéon Espaiiola de Ciudades del Vino.

* Kantar Group Limited.

* Instituto de Ciencias de la Vid y del Vino (ICVV).
* Instituto Francés de la Vifia y el Vino (IFV).

* Euromonitor International.

Y si ademads tenemos recursos y deseamos profundizar en los mer-
cados de interés, existen dos tipos de investigaciéon de mercados:
cualitativa y cuantitativa.

* La investigacién cualitativa se basa en métodos que describen y
explican situaciones dificiles de cuantificar (intereses, motivacio-
nes, percepciones...).

* A menudo representan el primer paso en un proceso de inves-
tigacién, son una exploracién previa. En otras ocasiones se uti-
lizan como sustitutos de los estudios cuantitativos debido a la
limitacion de recursos, pues su coste es menor.

* Enestatipologia podemos incluir los llamados estudios de voz de
cliente, que a través de entrevistas en profundidad nos acercan a
la percepcion que distribuidores y clientes tienen sobre nuestra
bodega y nuestros vinos.

* La investigacion cuantitativa se basa en métodos que aportan in-
formacién cifrada y dimensionan situaciones concretas. Aportan
datos numéricos; aqui podemos incluir paneles, encuestas, émni-
bus y el mistery shopping. Asimismo, todos los informes que pro-
porcionan los consejos reguladores cuya fuente es generalmente
Nielsen o Kantar, provienen de investigaciones cuantitativas.

1.3.3. El anélisis interno

La propiedad de una bodega conoce bien sus entresijos, pero como he-
mos visto en las cifras, en un gran porcentaje no estan escritos. Este fac-
tor lastra la eficiencia del trabajo diario, porque el plan estratégico es un
documento para todos, es guia y referencia para otras facetas de la bo-
dega, por ejemplo, para el plan de marketing, por ello es tan necesario.

En consecuencia, nos encontramos con que el modelo de gestion,
el cémo hacemos las cosas y su reflejo en resultados son muy re-
levantes, desde cémo dirigimos y gestionamos, pasando por las
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cifras de ventas por region, hasta la evolucién y el ciclo de cada
gama de vinos.

Por ello es conveniente tener una vision global; esta mirada pode-
mos basarla en el modelo de excelencia EFQM, que ahora se deno-
mina «gestion avanzada» y con €l determinaremos las dreas y agen-
tes que debemos analizar y conocer.

* Direccién: aborda las alianzas, la estrategia y el modelo de liderazgo.

* Ejecucion: abarca tanto los equipos humanos, los recursos, como
los procesos (produccién, comercial, exportacién, compras, TIC)
asi como las infraestructuras de bodega.

* Resultados: refleja los datos de rendimiento y situacién tanto fi-
nancieros, en clientes, en el equipo, como en la sociedad.

Se trata, por tanto, de una visién holistica que nos permite tener en
cuenta todos los elementos, como vemos en la Figura 1.2.

Figura 1.2 Areas de andlisis interno global basadas en el modelo de gestién
avanzada

Fuente: Elaboraciéon propia desde el modelo de gestién avanzada

Una vez que hemos consolidado toda la informacién externa e in-
terna de nuestra bodega, existen varios aspectos clave a la hora de
desarrollar adecuadamente una estrategia después del andlisis:

* Definir los objetivos que persigue la bodega: financieros, de re-
cursos humanos e infraestructuras, relacionados con las gamas
de vinos y aquellos que tienen que ver con los mercados.

* Orientacién y posicionamiento de nuestras gamas de vinos.

* Modelo de crecimiento que desarrollar.

Las tres claves tienen que ver con el mercado.
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1.3.4 Misién, vision, valores

Misién

Es este un aspecto muy relevante, porque cada bodega es un mundo,
desde un elaborador experto y de calidad que lo que pretende es
seguir haciendo sus 100.000 botellas para un publico seleccionado
hasta las grandes corporaciones mundiales cuyo objeto es satisfacer
el mercado internacional con calidades satisfactorias a buen precio.

La creacion de una misién sélida, se inicia con las siguientes pre-
guntas: scudl es nuestro negocio? ¢Quién es realmente el cliente?
¢Qué valoran los consumidores? ¢Cudl deberfa ser nuestro nego-
cio? Estas preguntas, en apariencia sencillas, son algunas de las
mads dificiles. Las empresas de éxito continuamente se las plantean
y las responden de manera cuidadosa e integral.

No obstante, las declaraciones de misién deben estar orientadas al
mercado y definirse en términos de satisfaccion de las necesidades
de los clientes...

—Philip Kotler y Gary Armstrong

A continuacién, presentamos un ejemplo en el que aspectos como los
vifiedos ecoldgicos, la gestion sostenible y los consumidores interesa-
dos en el cuidado del medio ambiente y la salud se hacen relevantes.

Aroa Bodegas. Sostenibilidad como misién

Vifiedos ecoldgicos, métodos ancestrales y prdcticas biodindmi-
cas; en Aroa elaboramos vinos ecoldgicos y naturales, fieles al pai-
saje que nos acoge.

El proyecto de Aroa comenzd en 1998 con la plantacion de los
vifiledos, aunque inauguramos la bodega en la vendimia de 2009.
Su disefio atiende a nuestra filosofia de biisqueda de la sostenibi-
lidad, para aprovechar los recursos que nos ofrece la naturaleza.

Nuestro objetivo es crear vinos con la menor intervencién posible
y que en ese proceso el entorno no se vea afectado. Con ese respe-
to, hacemos lo posible por devolver a la tierra todo lo que aporta a
Aroa Bodegas de forma natural y generosa, manteniendo el equi-
librio del entorno. Ese compromiso se plasma en datos concretos
y control por instituciones y organismos externos.

Fuente: Elaborado a partir de https://www.aroawines.com/



ESTRATEGIA, POSICIONAMIENTO Y VALOR

Visién

El siguiente paso para una bodega que considere la estrategia como
herramienta para desarrollarse en el mercado es definir claramente
la vision.

La vision sera el mapa futuro que dibujard detalles concretos sobre
los mercados que queremos alcanzar, la tecnologia y los procesos
necesarios y sobre su enfoque al cliente y el tipo de empresa en que
se desea transformar.

En este caso es el grupo de Bodegas Familiares Matarromera el que
nos ofrece un ejemplo sélido de vision, en el que destacan la excelen-
cia, diferenciacién y eficiencia entre sus objetivos.

Bodegas Familiares Matarromera. Vision

Nuestra visién es ser un referente en los sectores vitivinicola, olei-
cola, cosmético y turismo marcado por la excelencia y diferencia-
cién de nuestros productos y la respuesta a las necesidades de la
sociedad actual.

Pretendemos aportar valor en cada proceso realizado para optimi-
zar la eficiencia en los recursos desde las tareas de cultivo, elabo-

racion, fabricacién, comercializacién hasta la distribucién.

Fuente: Bodegas Familiares Matarromera (2022)

Por el contrario, en parte del sector lo habitual es luchar todos los
dias con el mercado, sacar la mdxima rentabilidad e ir dando pasos,
aunque a veces no sepamos bien hacia dénde, quizds porque con el
mantenimiento de la empresa sea suficiente.

Partimos, en la mayoria de los casos, de una idea que estd en la
mente del gerente, de los propietarios, pero que no estd definida por
escrito y por supuesto no se ha comunicado en profundidad a los
equipos que van a tener que abordar ese trabajo.

Valores

¢Qué normas de conducta orientan el trabajo de las personas de la
bodega? ¢Existen pautas comunes a toda la empresa que transmitan
un modo de actuacién tanto a nivel interno como externo?

Traemos a estas pdginas el ejemplo de los valores fundamentales de
Bodegas Familiares Matarromera.
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Bodegas Familiares Matarromera. Valores

Bodegas Familiares Matarromera se asienta sobre sélidos pilares
basados en el compromiso con la sociedad, el respeto por la na-
turaleza y la apuesta irrenunciable por la innovacion, la investiga-
cion y la sostenibilidad.

Fuente: Bodegas Familiares Matarromera (2022)

1.3.5 La cartera de negocios. Unidades estratégicas de negocio
(vinos tranquilos, aceite, vermut, enoturismo)

La estrategia bien entendida se desarrolla sobre las diferentes uni-
dades estratégicas de negocio (UEN) de una bodega. En los dltimos
afios, muchas bodegas han comenzado a comercializar y en algtin
caso a producir, en instalaciones separadas, aceites, vermuts y otro
tipo de productos alimentarios que complementan el mundo del vino.
En consecuencia, en la gama de productos que tiene la bodega no se
podra tratar igual un vino de autor o especial que un vermut. Y en las
bodegas de m4ds tamario, el vino de mesa frente a los vinos de calidad.

Segtin el profesor Abell —Abell, D. F. (1980)—, «una unidad estraté-
gica de negocios se puede definir en funcién de tres dimensiones. El
ptblico objetivo a quien se atiende, las necesidades que se trata de
cubrir y la tecnologia que satisface dichas necesidades».

Asimismo, esta definicién de unidad de negocio nos indica que in-
cluso los diferentes vinos elaborados por una bodega podrian ser
tratados, promocionados, comunicados y distribuidos con enfoques
diferentes si responden a necesidades y publicos distintos.

En la realidad sucede lo contrario, todo va en la misma caja (eso si,
con distinta etiqueta).

Consecuentemente, una bodega de éxito sabe aportar a cada merca-
do un enfoque distinto, a través de personalidades bien diferencia-
das, con canales, packaging y precios diversos, aunque en este caso
estemos hablando de la misma cuenta de resultados.

Normalmente, las empresas definen sus negocios en términos de
producto, del catdlogo que desarrollan, de aquello que sabemos
hacer mejor. Mientras que las definiciones de los negocios en tér-
minos de mercado son mds potentes.

—Theodore Levitt (1960)
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1.3.6 Modelos de crecimiento. Crecimiento intensivo. Ansoff
Cuando hablamos de desarrollo de una bodega, siempre estamos pen-
sando en crecimiento, ya sea en el desarrollo de la oferta, la penetra-
cién en el mercado habitual o el alcance de nuevas regiones o paises.

Normalmente en las bodegas actuales trabajamos sobre lo que se
denomina «crecimiento intensivo», que se refiere a las oportuni-
dades que tenemos de crecer dentro de los propios negocios. Pero
también tenemos la oportunidad de construir o comprar negocios
que se relacionen con los actuales en la bodega; a esta linea la lla-
mamos «crecimiento integrado». Y por dltimo, identificar oportuni-
dades en nuevos negocios no relacionados, lo que se denominaria
«crecimiento diversificado».

Poniendo el foco en el primer modelo de crecimiento, Igor Ansoff,
profesor de Harvard, propuso una matriz de desarrollo muy compac-
ta que nos permite definir nuevas estrategias dependiendo de cada
mercado y de nuestra gama de vinos.

Figura 1.3 Matriz de Ansoff. Matriz producto/mercado o vector de crecimiento

Fuente: Basada en la matriz creada por Igor Ansoff (Kotler, P. Lane, K., 2006)

Orientar nuestro trabajo de marketing y comercial bajo las directri-
ces de la matriz nos ayudara a mejorar los resultados. Por esta ra-
z6n cada cuadrante nos pide ser creativos e innovadores. Pero ¢qué
refleja el mercado actualmente?

* Penetracién: generalmente se realizan acciones promocionales
intensivas, como es el caso de vinos tintos crianza a precios bajos
en gran superficie.

e Desarrollo de producto: desde hace ya casi 30 afos se elaboran
vinos ecoldgicos en La Rioja; esto es una constante en el sector
en la actualidad, y es Espaiia lider en el segmento. Por el contra-
rio, no ha sucedido lo mismo con los vinos sin alcohol.
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* Desarrollo de mercados: pensando en el perfil de deportistas y
personas preocupadas por su salud, trabajar los vinos funciona-
les, ecoldgicos y sin alcohol es una referencia.

* Diversificacién: que una bodega con amplia gama de vinos entre
en el segmento de moscatos dirigidos a un publico ocasional, jo-
ven y con poder adquisitivo medio es el caso.

Sumado a ello, fuera de esta matriz de crecimiento intensivo, pode-
mos escalar hacia el crecimiento integrado (negocios relacionados),
como es el caso del enoturismo como estrategia de desarrollo para
las bodegas, del cual hablaremos en capitulos posteriores.

1.3.6 ¢Qué son las lineas estratégicas?

Una vez definidas todas la reglas de juego, con la vista puesta en un
mercado especifico, y con una vision sdlida, fruto del anadlisis que
hemos realizado, dibujaremos las denominadas lineas estratégicas.

Lineas estratégicas: son los temas relevantes en los que la empre-
sa se centrard en los préximos afios para mejorar su valor en el
mercado y desarrollar sus competencias clave.

Se definen como los ejes bdsicos que mueven la actuacién de toda
la organizacion. Representan la apuesta estratégica para cumplir la
misién y alcanzar la visién.

* Soportan la ventaja competitiva de la empresa.

* Consumen una gran parte de los recursos de la empresa.

* Son objetivos a medio y largo plazo.

* Se pueden dividir en pequefios objetivos y se deben orientar des-
de los pilares centrales de la empresa, que son: perspectiva finan-
ciera, del cliente, de los procesos y organizativa.

Ejemplos de lineas estratégicas:

* Orientadas a procesos y produccion, eficiencia productiva, efi-
ciencia en prestacién de servicio, liderazgo en costes, innovacion.

* Orientada a los recursos humanos y la organizacion, implicacién
y proactividad de las personas.

* Orientadas hacia los clientes, orientacién al cliente, penetracién de
mercado, diversificacién de mercado, especializaciéon de mercado.

Uno de los ejemplos de definicion de lineas estratégicas es el caso
de Pago de Carraovejas. En su web, la bodega de Ribera nos mues-
tra la apuesta por la innovacién, con mds de 25 proyectos de [+D.
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Figura 1.4 Apuesta por la innovacion. Bodega Pago de Carraovejas

Fuente: Bodega Pago de Carraovejas

1.4
SLA DIFERENCIACION ESTRATEGICA

A priori asumimos que existen dos tipos bdsicos de ventajas com-
petitivas que puede poseer una empresa: costes bajos o diferencia-
cion. La importancia de cualquier fortaleza o debilidad que tenga
una empresa es en esencia el impacto que pueda tener sobre el
costo relativo o la diferenciacién.

—Michael Porter

Con el fin de construir el andamiaje tdctico y ayudar a enfocar las
lineas estratégicas de la bodega, nos apoyaremos en las llamadas
«estrategias genéricas», que son tres: liderazgo en costes, diferen-
ciacion y enfoque/especializacién. (Asi, las vifias en propiedad son
un valor en si mismo porque el margen que obtenemos se suma casi
directamente sobre el beneficio).

La tercera estrategia genérica es la especializacion en un segmento.
Esta estrategia es muy diferente de las otras porque se basa en la se-
leccion de un segmento de clientes del sector. Y ajusta su estrategia
a servirlos con la exclusién de otros segmentos. Las bodegas que
juegan exclusivamente a la especializacién buscan una ventaja com-
petitiva en los segmentos meta porque no disponen de una ventaja
competitiva general.
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Este es el caso de Chateau d’Yquem, un vino Premier Cru Supérieur
procedente de la region de Sauternes, donde solo se elabora este
tipico vino dulce francés blanco dorado.

Las uvas estan afectadas por la podredumbre noble y quedan par-
cialmente pasificadas antes de la vendimia, lo que provoca mayor
concentracién de azidcar y un elegante aroma.

Son vinos especializados en un segmento de restauracion y aficio-
nados de alto nivel.

En este libro hablamos de valor, de diferenciacién, aunque también
de concentracién y especializacion.

1.4.1 ;Cémo trabajar la diferenciacién en una bodega?

Las diferencias son atributos o ventajas que los consumidores vin-
culan estrechamente con nuestra marca, valoran positivamente y
creen que no las podrdn encontrar en las marcas de la competen-
cia. Son asociaciones sélidas, positivas y exclusivas.

—Philip Kotler y Kevin Lane (2006)

Trabajar sobre la estrategia de diferenciacién apoya las lineas estra-
tégicas de la compafiia y es un ejercicio creativo y complejo cuando
no poseemos un legado. En otra situacién, en cambio, se encuentran
las grandes bodegas histéricas: bodegas Lopez de Heredia, Vega Si-
cilia, Familia Torres, Barone Ricasoli en Italia o Tokaj Oremus en
Hungria, que deben mantener su diferenciaciéon conservando y ac-
tualizando sus puntos fuertes, a la vez que potencian sus valores en
un mundo en cambio.

Los caminos son diversos, partiendo de nuestro know-how, de cémo
hacemos las cosas, desde la recuperacion de métodos de elabora-
cién ancestrales, variedades recuperadas o innovacion y tecnologia
que aporten calidad o sostenibilidad.

Por afiadidura, el marketing tiene mucho que decir, dotando de per-
sonalidad a dichos factores: nuestra gama de vinos diferenciales, se-
leccionando sus canales de distribucién, incidiendo sobre el precio
y la comunicacion.

Pero ¢cémo podemos hacer que las diferencias sean relevantes para
nuestro negocio? Presentamos dos enfoques clave para el desarrollo
de los factores de diferenciacion.
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1.4.2 Pasos en la diferenciaciéon

Existen una serie de pasos clave a la hora de desarrollar una es-
trategia de diferenciacion. Estos pasos pueden resumirse de la si-
guiente forma:

1.

4.

Determinar quién es el comprador real. A veces en la cadena de
distribucién encontramos diversos compradores que no cumplen
mads que funciones de intermediacion.

Identificar la cadena de valor del comprador real y cémo pode-
mos impactar en esa cadena de valor (por ejemplo: entregas de
vino via delivery).

Asentar las fuentes internas de creacion de valor (por ejemplo:
sostenibilidad, métodos de elaboracién tradicionales, propiedad
de vifas o direccién técnica creativa).

Reducir costes en actividades que no aporten valor para el com-
prador.

A continuacién, serd necesario dotar a nuestros elementos de di-
ferenciacién de consistencia: no se trata de marketing, se trata de
aprovechar nuestro saber hacer, dotarlo de consistencia (véase Fi-
gura 1.5).

Relevancia: el cliente debe considerar que la diferenciacién es
relevante para él.

Exclusividad: el piblico objetivo tiene que encontrar los puntos
de diferencia distintivos y exclusivos.

Credibilidad: las diferencias deben ser creibles, de manera que
atraigan al consumidor por su consistencia.

Figura 1.5 Los factores de diferenciacion

Fuente: Basado en Kotler, P y Armstrong, G. (2017)
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En definitiva, estos atributos dotan a nuestros vinos de referencias
notables, los hacen tinicos, peculiares, atractivos.

Caso Familia Torres

Tomando como referencia una de sus lineas estratégicas méds soli-
das, que es la sostenibilidad, la bodega Familia Torres ha consoli-
dado un plan de desarrollo en este momento de cambio climético,
como es el programa Torres & Earth, en marcha desde 2008 y que
se ha convertido en un agente real de diferenciacion.

Segin indica su pdgina web, pretenden adecuar su actividad al
cambio climdtico y reducir la huella de carbono, un factor relevan-
te para cada vez mds consumidores, pero también para la propia
tierra, con maytsculas.

En la bodega se han reducido las emisiones de CO, por botella
en un 35 % del 2008 al 2021 en todo el alcance, es decir, desde
el vinedo hasta el consumidor final. En 2030, la meta es alcanzar
el 60 % de reduccion y ser una bodega de cero emisiones netas
antes del 2040.

Para conseguirlo, destinamos cada afio el 11 % de nuestros bene-
ficios a inversiones relacionadas con el medio ambiente y la lucha
contra el cambio climético.

1.5

SREMATAR LA ESTRATEGIA Y HACER UNA PROPUESTA

AL MERCADO: PROPUESTA DE VALOR, POSICIONAMIENTO
Y BRANDING

Recapitulando, hemos construido un mapa del viaje estratégico que
nuestra bodega debe transitar, avistando las posibles amenazas que
en el trayecto pueden reducir nuestros recursos —como leyes y tasas
de importacién que den al traste con unos precios competitivos—.
A continuacién, se han analizado punto a punto nuestras capacida-
des, y con ellas las ventajas de que partimos, y una vez trazadas las
lineas de trabajo para llegar al destino, nos hemos lanzado al merca-
do mostrando las diferencias que nos hacen distintos.

Es el momento de plasmarlas usando las herramientas de valor, la
propuesta de valor, el posicionamiento y el branding.
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1.5.1 Propuesta de valor

Es la expresion de los tres beneficios clave que un vino puede apor-
tar al comprador/consumidor: las utilidades funcionales de nuestra
gama para el consumidor, los beneficios emocionales en forma de
sentimientos positivos y, por dltimo, las capacidades que nuestro
producto aporta al cliente para consolidar su autoimagen.

Es muy relevante esta idea a la hora de desarrollar la estrategia por-
que define gran parte de nuestra diferencia; de hecho, es la expre-
sién de nuestra diferencia.

Uno de los ejemplos de interés en este capitulo es el vino Dolc Ma-
tard y la bodega que lo elabora, Alta Alella, una bodega premiada
internacionalmente por sus vinos y cavas especiales.

Dolc Mataré es un vino ecoldgico tinto dulce elaborado principal-
mente con uvas mataré (monastrell), con una propuesta de valor cla-
ra. Vifiedo ecolégico con mds de 60 afios, perfecto para acompanar
postres imaginativos. Variedad histérica recuperada por la familia
Pujol-Busquets Guillén y un vino presente en muchas cartas de res-
taurantes estrella Michelin alrededor del mundo...

Figura 1.6 Dolc Matard. Bodegas Alta Alella

Fuente: Bodega Alta Alella
1.5.2 Posicionamiento

Posicionamiento no es lo que se hace con el producto. Posiciona-
miento es lo que se construye en la mente de las personas.

—Al Ries y Jack Trout (1982)

Si una persona pronuncia las palabras Chateau Lafite es dificil que
en el segmento de «apasionados por el vino» no sepan a qué se re-
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fiere, y también que esa marca se identifica automaticamente con
conceptos como calidad, prestigio o servicio exquisito. Ese nombre
es reconocido de forma rapida y positiva, ocupa un lugar muy eleva-
do en dichas mentes (posicionamiento) y ademads estd alineado con
valores indiscutibles de elevada reputacion.

Por tanto, observamos cémo es necesario dar pasos para situar
nuestro vino en la mente del cliente, pasos que detallaremos en los
siguientes capitulos.

Como podemos apreciar, el camino de la representacion del valor es
arduo y laborioso. En dicha linea aparecerdan agencias, despachos
de consultoria y expertos mil. Un consejo, no dejar nunca de ser
nosotros mismos y que sea precisamente nuestra esencia la que se
plasme en el posicionamiento y el branding.

1.5.3 Branding
Y asi hemos llegado a la estacion definitiva de personalizacion del
valor, que aqui debemos definir como branding.

La arquitectura que influird en la percepcién de marca de nuestros
clientes, que se convertird en la «imagen percibida» de la compa-
fifa, que trabaja todas las dreas de contenido y de percepcion para
intentar acercar la identidad de nuestra bodega a esa imagen que el
cliente creara.

En esta definicion entran todas las piezas necesarias que, partien-
do de la propuesta de valor, comunicardan nuestra identidad central,
como es el caso de la expresién de marca, un universo que resume
estrategia, identidad y oferta. En esta expresion de marca aparece-
ran las gamas de producto, sus relaciones, los logotipos, el espacio
de colores y todo un abanico de usos corporativos.

1.5.4 Branding y experiencia de cliente

Para consolidar nuestra marca, si hemos construido bien la estra-
tegia y definido la propuesta de valor, toda nuestra relacion con el
cliente estard bien orientada. Ahora implantaremos una sistematica
de servicio y contenido que encaje perfectamente con sus intereses
y demandas.

Técnicamente estamos hablando de la experiencia de cliente, que
se expresa a través de la suma de las percepciones que un cliente
tiene de nuestra bodega después de relacionarse con cualquiera de
los puntos de contacto: vivir una experiencia enoturistica, llamar-
nos por teléfono, comprar en nuestra enotienda o visitar nuestra
web. Ese contacto, sea el que sea, va a afectar a su comportamiento
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respecto a nosotros, descartdndonos o eligiéndonos y generando
recuerdos que impulsardn su lealtad y afectardn al valor econémi-
co que crea nuestra bodega, ya que este cliente serd altavoz, para
bien o para mal.

«Hace tiempo que una marca dejé de ser lo que la marca le dice al
consumidor que es, para pasar a ser lo que unos consumidores les
dicen a otros que es».

—Scoot Cook, cofundador de Intuit

Con un buen trabajo en el campo de la experiencia de cliente con-
seguiremos:

* Mejorar la imagen y reputacién de nuestra marca.

* Un menor abandono y mayor recomendacién por parte de los
clientes.

* Lareducciéon de quejas y reclamaciones.

*  Un mejor clima de trabajo e implicacion del personal.

* El crecimiento de la empresa y aumento de ingresos por cliente.

Por ello es importante que seamos capaces de controlar todo el pro-
ceso en el que el contacto con el cliente se desarrolla, pero teniendo
en cuenta que ese proceso no comienza cuando entra por la puerta
de nuestra bodega, es anterior y nace cuando tiene una necesidad.
Aqui aparece el concepto de viaje del cliente, que abordaremos en el
siguiente capitulo.
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