ESTRATEGIAS DE LAS COOPERATIVAS AGROALIMENTARIAS DE
LA UE FRENTE A LA GLOBALIZACION: EL CASO DE LAS
COOPERATIVAS DE VINO.

STRATEGIES OF EU AGRO-FOOD COOPERATIVES TO CONFRONT
GLOBALIZATION: THE CASE OF WINE COOPERATIVES.

Autores: Juan Sebastidan Castillo Valero. Doctor Europeo en Economia y Profesor
Titular de Universidad de Castilla — Mancha, Espafia.
Maria Carmen Garcia Cortijo. Doctora en Econometria e Investigador Contratado de

Universidad de Castilla —Mancha, Espafia.

RESUMEN

Con la globalizacion y la integracion de los mercados, el sector de las cooperativas
agroalimentarias necesita ser mas competitivo y esto genera nuevos retos a las
empresas cooperativas del sector agroalimentario. En este articulo se acomete el
analisis en el sector vinicola y en la zona mayor del mundo de produccién y
comercializacion de vino: Castilla-La Mancha. Las bodegas y cooperativas de la
Unién Europea, deben plantearse lineas estratégicas dentro de una economia que
se encuentra marcada por un proceso de globalizacién de los mercados mundiales.
En este trabajo se analiza el caso paradigmético de la comparativa de las
estrategias seguidas por las cooperativas frente a las empresas-bodegas
capitalistas, y con ello se pretende dilucidar el grado de idoneidad y éxito de las
bases de las estrategias comerciales internacionales que han seguido las empresas
cooperativas del sector, en funcion de sus caracteristicas. Ademas, se ofrece un
diagndstico exhaustivo de la situacion estratégica actual de las cooperativas y de su
probabilidad de acceder y/o crecer en el mercado internacional. Los parametros que
han resultado significativos sirven de conclusiones y recomendaciones para que las
cooperativas reformulen sus estrategias y para que las organizaciones ligadas al
sector agroalimentario conozcan los factores a fomentar y a apoyar en su

internacionalizacion y en el posicionamiento competitivo global.
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ABSTRACT

Due to globalization and market integration, the agro-food cooperative sector needs
to be more competitive. This generates new challenges for cooperative enterprises in
the agro-food sector. In this article an analysis of the wine producing sector is
undertaken in the area of the greatest world-wide wine production and
commercialization, Castilla-La Mancha. European Union wineries and cooperatives
should propose strategic lines within an economy marked by a globalization process
in world markets. The paradigmatic case of the comparison of strategies followed by
cooperatives confronting capitalist winery enterprises is analyzed in this paper with
the purpose of elucidating the degree of suitability and success of the foundations for
international commercial strategies followed by cooperative enterprises of the sector,
depending on their characteristics. Moreover, an exhaustive diagnosis is offered of
the current strategic situation of cooperatives and their probability of gaining access
to and/or growing in the international market. The parameters that have resulted
significant are used as conclusions and recommendations so that cooperatives will
reformulate their strategies and the organizations linked to the agro-food sector will
know what factors to foment and support in their internationalization and global

competitive positioning.

Key words: Cooperatives, wine producing sector, strategies, European Union.

INTRODUCCION
La region de Castilla-La Mancha (CLM) es la mayor superficie de vifiedo del mundo
(500.000 Hectareas), asi como su territorio es el primer productor global (sobre unos
20 millones de hectolitros anuales). En términos comparativos con Espafia, la regién
de Castilla-La Mancha representa casi el 50% de todo el vifiedo del pais, y mas de la
mitad de su produccién de vino y mosto. Por otra parte, las cooperativas vinicolas de
la regiébn son mayoritarias (abarcan mas del 70% del vino total de la regién) y una

parte muy significativa de predominio en el nivel nacional.

La relevancia del vifiedo y de la produccion de vino de CLM es incuestionable, pero

su evolucién en los ultimos afios, presenta unas notas definitorias, muy interesantes:

a) un proceso continuo de pérdida de hectareas de vifiedo plantadas en la region,

que ha hecho que en sélo diez afios hayan disminuido en 100.000 hectareas



(cerca de un 20% del total), en gran parte derivado de los bajos precios de la uva
en origen, del envejecimiento y falta de relevo generacional de los viticultores y
sobre todo, por el programa de arranque de vifiedo, incentivado con los fondos de

la Organizacion Comun de Mercado (OCM), y

b) el mantenimiento (incluso leve aumento) de la capacidad productiva pese a esa
gran disminucion de la superficie de vifiedo, lo que ha implicado que los
rendimientos productivos por hectarea se hayan elevado significativamente, a
este dato ha contribuido el dindmico proceso de restructuracion y reconversion del
vifiedo, también financiado con los fondos FEAGA de la OCM, que ha consistido,
basicamente, en la transformacién varietal y en la puesta en regadio. Por otra
parte, en CLM, predominan significativamente los vinos de mesa frente a los vinos
con DOP, lo que significa que el precio recibido por los viticultores y el valor
afadido generado es més reducido que en el nivel de toda Espafia. También es
determinante el peso superior de las ventas de vino a granel frente a las ventas
de vino embotellado. Ademas, en CLM las variedades de uva predominantes,
Airén, Tempranillo y Bobal, presentan los menores precios unitarios respecto a

otras regiones vinicolas de Espafia.

Estas circunstancias, generan que pese a que la produccién de vino esta cada afio
en el segmento de 52-54 % de Espaiia, el valor percibido por los agricultores en la
fase productiva agricola se sitie normalmente por debajo del 50%. Aunque se
observa una gran variabilidad por los condicionantes climatolégicos y, sobre todo, de
la erraticidad en los precios percibidos, la ganancia de peso relativo de CLM, en
algunos afos deriva del aumento de rendimientos unitarios mucho mas que de las
mejoras en procesos de industrializacion y comercializacion, puesto que los cambios

en el predominio de las ventas de vino a granel no ha variado sustancialmente.

Al predominar las ventas a granel en CLM y tener unos precios muy bajos, el peso
de las ventas de vino en la fase de transformacion, respecto a otras zonas de
Espafia, donde es mayoritario el embotellado, es muy pequefio, moviéndose entre
un 15-20 %.

En cuanto a las cooperativas, el peso de estas sociedades castellano manchegas es
dominante en el sector vitivinicola, los socios-agricultores de base que integran las
cooperativas son alrededor de 92.500, que frente a una Poblacion Activa de la

region de 1.004.000 personas, supone uno de los sectores mas importante de la



region, econémica y socialmente. Las cooperativas producen mas del 70% del vino
de la region, siendo las empresas capitalistas (en adelante IFOs, para adoptar la
terminologia estandar anglosajona) muy minoritarias proporcionalmente, aunque el
peso ponderado del valor de las ventas es mas bajo, debido, fundamentalmente,
como ya se ha comentado, a la excesiva dependencia de las ventas de vino a granel
a precios bajos (aunque competitivos, considerandose los precios manchegos, los
mas bajos de todas las referencias en las transacciones mundiales). Las
cooperativas representan casi el 60% del share de mercado del vino regional, que
ha crecido sustancialmente en la etapa de la crisis econdmica derivada de la caida
del negocio de las IOFs que en los ultimos afios se habian implantado en el sector
(en algunos casos con inversiones cuya financiacién procedian de los excedentes

del boom inmobiliario)

En CLM estan las cooperativas de primer grado de vino de mayor tamafio (en
volumen de hectolitros producidos) del pais y de toda la Unién Europea. Son (1): la
cooperativa Virgen de las Vifias (27 millones de euros de facturacion) y la del Cristo
de la Vega (23 millones), primera y tercera, respectivamente, en el ranking de
cooperativas espafiolas. Ademas, existe una potente cooperativa de segundo grado,
BACO, que comercializa el 100% de la produccion base de 9 cooperativas de primer
grado, con una cifra de negocios de 40 (2) millones de euros, ocupando la segunda

posicion en el ranquin espafiol.

En este contexto el objetivo de esta investigacion es analizar las estrategias
seguidas por las cooperativas en Castilla-La Mancha y dilucidar el grado de
idoneidad y éxito de sus bases de las estrategias comerciales internacionales, en
funcién de sus caracteristicas. Para ello se analizaron los datos primarios recogidos
de una muestra representativa de cooperativas de la regién. La novedad de este
estudio radica en efectuar un estudio mas alla de las estadisticas oficiales para

profundizar y explicar los comportamientos individuales de las cooperativas.

DESARROLLO

En CLM existen 254 Cooperativas de vino (3), -el 40% del total existentes en
Espafa-, produciéndose el hecho de que, en muchas zonas rurales pequefas y
desfavorecidas, es la empresa mas grande del municipio. La muestra utilizada en

este estudio, en el que se ha trabajado con entrevistas y cuestionarios, la componen



32 empresas cooperativas, de ellas 30 son de primer grado y las 2 existentes en la
region de segundo grado. Son representativas en tamafo, localizacion, tipologia
comercial de actuacion y estrategias de las 254 existentes en la region de Castilla-La
Mancha. El no considerar todas las cooperativas de vino no supone problemas de
significatividad para los resultados, dado que el error muestral que representa es
0.16, para un p-value de 0.05 segun la formula para muestras
Z?*p*(1-p)*N
N*e? +Z%*p*(1-p)

finitas, N = , donde n es el numero de cooperativas de la muestra

y N el total en 2012 que son 509 (4). Es una muestra integrada por empresas de
menor tamafio, micro (22%) y SMEs (65%). El principal producto con el que

comercializan es el vino a granel (tabla 1).

Tablal. Descripcion de las cooperativas de vino de CLM entrevistadas.

Tier Turnover range Products marketed (2010)®
2010(millions of
Euro)®

Coop 1 One tier 1,76 Bottled (4%) Packing (10%) Bulk (86%)Wines

Coop 2 One tier 2,69 Bottled (15%) Bulk (85%) Wines

Coop 3 One tier 2,55 Bottled (2%) Bulk (50%) Must (48%) Wines

Coop 4 One tier n.d. Bottled (10%) Bulk (75%) Must (15%) Wines

Coop 5 One tier 2,53 Bottled (1%) Packing (1%) Bulk (98%) Wines

Coop 6 One tier 1,11 Bottled (0,5%) Packing (0,5%) Bulk (99%)

Wines

Coop 7 One tier n.d. Bottled (20%) Packing (2%) Bulk (78%) Wines

Coop 8 One tier n.d. Bottled (1%) Packing (2%) Bulk (47%) Must
(53%) Wines

Coop 9 One tier 7,3 Bottled (1%) Packing (3%) Bulk (96%) Wines

Coop 10 One tier 2,78 Bottled (0,5%) Packing (3,5%) Bulk (96%)

Wines

Coop 11 One tier n.d. Bottled (10%) Packing (10%) Bulk (70%) Must
(10%) Wines

Coop 12 One tier n.d. Bottled (1%) Bulk (99%) Wines

Coop 13 One tier 5,84 Packing (3%) Bulk (97%) Wines

Coop 14 One tier 8,49 Bottled (10%) Bulk (90%) Wines

Coop 15 One tier 5,49 Bottled (2%) Bulk (98%) Wines

Coop 16 One tier n.d. Bulk (100%) Wines

Coop 17 One tier 0,01 Bulk (100%) Wines

Coop 18 One tier 3,14 Bottled (5%) Bulk (90%) Must (5%) Wines

Coop 19 One tier 2,56 Bottled (4%) Bulk (96%) Wines

Coop 20 One tier 5,86 Bottled (5%) Bulk (95%) Wines

Coop 21 One tier n.d. Bottled (4%) Packing (6%) Bulk (90%) Wines

Coop 22 One tier 0,79 Bottled (5%) Bulk (95%) Wines

Coop 23 One tier 1,68 Bulk (100%) Wines

Coop 24 One tier 9,59 Bottled (5%) Packing (5%) Bulk (50%) Must
(40%) Wines

Coop 25 One tier n.d. Bottled (2%) Bulk (98%) Wines

Coop 26 One tier n.d. Bottled (0,5%) Packing (0,5%) Bulk (99%)

Wines




Coop 27 One tier 2,75 Bulk (100%) Wines

Coop 28 One tier 2,69 Bottled (4%) Bulk (96%) Wines
Coop 29 One tier 26,4 Bottled (20%) Bulk (80%) Wines
Coop 30 One tier 23 Bottled (9%) Bulk (91%) Wines
Coop 31 Second 1,75 Bulk (100%) Wines

tier
Coop 32 Second 40 Bottled (2%) Bulk (98%) Wines

tier

DDato de SABI
@ Dato de las encuestas

Fuente. Elaboracién propia.

Para analizar las estrategias y estructura de las cooperativas seleccionadas, se
consideran 5 propiedades: a) Internacionalizacién, b) Integracion Vertical,
c) Aspectos Estructurales, d) Andlisis de las estrategias futuras en las cooperativas y
e) Aspectos politicos. Finalmente, se efectuard una comparativa con 30 bodegas de
la region marcando las diferencias principales entre sociedades cooperativas y
capitalistas.

a) Internacionalizacion.

El aspecto mas determinante que refleja fielmente la evolucion del negocio de las
cooperativas en CLM ha sido el grado de internacionalizacién. En apenas diez afos,
las exportaciones se han disparado, basadas, sobre todo, en un precio
ultracompetitivo, en el boom de las ventas mundiales de vino a granel y en la
desaparicion de las destilaciones en la OCM que ha hecho necesario
(imprescindible) un ajuste y apertura a los canales comerciales del exterior. El afio
2011 ha significado el culmen de este proceso y se ha producido un espectacular
avance, en CLM, en su participaciéon regional en las exportaciones de vino, a lo que
se ha afadido el alza del precio del vino a granel (en términos porcentuales
relativos) que ha generado una cierta dejacion en la estrategia de embotellado que

se habia iniciado al comienzo de la década de los afios 2000.



Grafico 1.Variacion de las exportaciones de vino de las regiones espafiolas.
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La dinamica en los ultimos afios ha sido exponencial y el crecimiento en este Ultimo
afio 2011, ha sido espectacular como puede verse en los gréficos, siendo CLM la
region que ha presentado mayor dinamismo comercial en los mercados mundiales
de todas las regiones espafiolas (incluso cuando la ratio se hace en el valor de las
exportaciones) (gréfico 1).

De las 32 cooperativas de la muestra, el 75% llevan exportando menos de 12 afos,
luego se han incorporado desde el afio 2000 hasta la actualidad (grafico 2). Dos
terceras partes de las cooperativas realizan exportacion de sus vinos directamente.
Los mercados a los que dirigen sus ventas las cooperativas, son fundamentalmente
Francia (efecto frontera y de intermediacion), seguido de Alemania, con gran
potencial por su dimensién, y en tercer lugar se sitian los destinos a Portugal
(efecto-frontera), Rusia (gran receptor mundial de vino a granel) y China (mercado
de consumo emergente). Es destacable la ausencia en los primeros lugares tanto
del reino Unido como de EE.UU. mercados que reciben mas vino embotellado que a

granel y que pagan de los precios méas elevados del mercado mundial (grafico 3).



Grafico 2. Afios mercado Grafico 3. Destinos exportaciones.
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Fuente. Elaboracién propia

Consecuentemente con lo anterior, la totalidad de las cooperativas entrevistadas
efectian ventas de vino a granel, siendo las ventas bajo DO y vinos de mesa
embotellados muy minoritarias, y por tanto, con escasa influencia en los resultados
globales de las cooperativas, mas alla de lo que pueda aportar cualitativamente la
imagen de marca propia (grafico 4).

Todas las cooperativas venden en los segmentos méas basicos del mercado, ninguna
lo hace en el segmento de superpremium, y sélo un 5% lo hace en el Premium, la
inmensa mayoria estan situadas en la parte BASIC e incluso en los precios mas

bajos (grafico 5).

Gréfico 4. Tipo de vino. Gréfico 5. Segmento de mercado.
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Fuente. Elaboracion propia

En el dltimo afio 2011, ademas, el proceso de elevacion de los precios base a
granel, ha propiciado que incluso en los vinos con referencia de origen de calidad, el

proceso de embotellado y envasado se haya visto desplazado por el buen



comportamiento de las ventas a un precio mas elevado, sin necesidad de acometer

las inversiones de promocién y comercializacion.

b) Integracion Vertical.

En general las cooperativas vinicolas de Castilla-La Mancha presentan un mayor
tamafio y dimension que las del resto de Espafia (2,3 millones de euros en la regioén,
frente a 1,9 de media nacional) y el nimero medio de socios por cooperativa
también es significativamente mayor en un 10%. Las Cooperativas de Segundo
Grado presentes han llegado a ser 8 de las 19 que existen en Esparfia, aunque en
realidad solo estan funcionando activamente dos de ellas en CLM (Baco y Vialcon) y
13 en el total de Espania, (tabla2).

Tabla 2. Algunos datos de las cooperativas de CLM.

Region N° co- N° wine Billing (€) Average Average N° Co-
operatives  partners partners/co- Billing Co- operatives
and OIFs operatives  operatives, 20 tier
€
CLM 254 92.554 574.753.738 364 2.262.810 8(2)
Spain 628 210.772  1.212.017.708 335 1.929.964 19 (13)
% CLM/Spain 40,45% 43,91% 47,42% 108,66% 117,25% 15,38%

Fuente. Directorio Cooperativas Agro-alimentarias 2010

Si descendemos a la composicién de las cooperativas y su facturacién en ventas de
vino, podemos observar como las 30 cooperativas mas grandes de las 254, suponen
mas de 300 Millones de Euros (mas del 50% del total de ventas de vino por

cooperativas en Castilla-La Mancha) (grafico 6).

Gréfico 6. Facturacion por la venta de productos vinicolas CLM.
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En general, la estrategia vinculada a la integracién horizontal y vertical, ha venido
consecuencia de la necesidad de ahorrar costes de estructura, y no tanto por la
necesidad de embotellar y desarrollar nuevos productos y lineas de
comercializacion. Las inversiones de la década anterior en el proceso de
industrializacion y transformacion (subvencionado fuertemente por el gobierno
regional) no se ha seguido, en esta década de una inversidon significativa en la
comercializacion, puesto que ésta se considera mas intangible para los agricultores-
socios y la necesidad de devolver los créditos que han financiado las anteriores
inversiones, han impedido destinar financiacion significativa a este proceso, que por
otra parte se visualiza mucho menos necesaria al centrarse los grandes voliumenes
de venta en el mercado de vino a granel.
En las experiencias de integracion que se han acometido en la ultima década en la
region de Castilla-La Mancha (en las décadas de los 80 y 90 se han generado
también varias experiencias fallidas de integracion cooperativa, como los casos de
Bodegas Unidas en la Manchuela y centro de Albacete o las UTECOS de Cuenca y
Ciudad Real), ha habido una experiencia fallida reciente, de la Cooperativa de
Segundo Grado, VIALCON, cooperativa integrada por 12 cooperativas de primer
grado, y tras unos afios de ventas en comun, sus cooperativas asociadas de primer
grado, han declinado, en la presente campafia 2011-12, la comercializacion en
comun del producto. En este caso el hecho de que no se haya exigido la totalidad
del producto depositado para comercializar al 100% a través de la entidad integrada
ha sido el motivo fundamental de la crisis que ha sufrido la cooperativa matriz. Las
cuestiones de gobernanza también han estado presentes:
a) la competencia surgida en precios entre las cooperativas de primer grado,
incluso ante los mismos intermediarios;
b) los intereses localistas y personalistas de las Juntas Rectoras de las
cooperativas de primer grado, o
c) la necesidad de controles y la mejora de planificacién comercial y productiva que
exige un proceso de integracion y modernizacion para una estrategia de
crecimiento se frena con los intereses localistas de cada una de las cooperativas
de primer grado. Esta cooperativa de segundo grado, incluso, llegd a tener un
acuerdo de comercializacion con la cooperativa francesa La Gardonenca, en la

zona de Languedoc-Roussillon y llegaron a comercializar mosto mediante una



empresa mixta ‘Gardovial’ pero en un plazo de tiempo breve también fracaso la
iniciativa.

Pero, paralelamente, también existe una experiencia exitosa de integracion vertical
en la Cooperativa de Segundo Grado, BACO, que integra a 9 cooperativas, que a su
vez integran 8.000 viticultores y 35.000 has de vifiedo, y que en las ultimas cinco
campafas ha tenido una avance espectacular en sus ventas y en su facturacion,
consiguiendo desde la campafia 2008-09 la comercializacién del 100% del vino
elaborado por sus cooperativas de base. Para ello ademas de una eficaz estrategia
de apertura a los mercados exteriores que representan un 90% de las ventas, se ha
desarrollado una actuacion de embotellado y marcas propias, que se utilizan como
imagen, aunque el volumen de facturacion apenas representa el 2% del total. Su
gestion es modelo de integracion:

a) Comercializacion en coman,

b) Gestién Unica del grupo,

c) Direccién técnica y comercial integrada y Unica,

d) Central de compras,

e) Gestion financiera y de seguros integrada. En la actualidad estan preparando
una estrategia para convertirse en interproveedores de algunas empresas de la
gran distribucion, y asi poder dar un salto cualitativo en comercializacion y
marketing.

Desarrollo comercial de BACO en las Ultimas 5 campafnas

Tabla 3. Grafico 7.
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c) Aspectos Estructurales.

La estrategia que predomina en los ultimos afios, en las cooperativas castellano

manchegas, es la internacionalizacion y las ventas de vino a granel y de mosto. La



adopcién de embotellados y de marcas propias, también se ha expandido en el
mundo cooperativo, pero su nivel final de ventas ha sido muy minoritario, tanto por el
escaso peso en el volumen total de ventas, como por la necesidad que tiene el
proceso de alargar el ciclo de ventas, y la inversion de capital necesaria, que los
socios de base de las explotaciones no pueden soportar, al estar necesitados de
liquidez para llevar los procesos normales de su explotacién, puesto que los precios
de la uva liquidados por las cooperativas han sido muy ajustados para poder ser
competitivos y haber salido a los mercados exteriores en posicion de dominio, en los
vinos a granel.

Como puede comprobarse en el grafico, de las cooperativas seleccionadas en la
muestra, todas realizan ventas a granel, representando el 89,1 % de sus ventas
totales, curiosamente el 80% han llegado a embotellar y utilizar marca propia, pero
apenas representa el 4,6% de su facturacion, lo que implica que la marca y la
decision de embotellar les ha servido mas como imagen que como elemento de

avance en el volumen de negocio.

Gréfico 8. Porcentajes de cooperativas que realizan ventas de vino y peso en el
total de su facturacion de este tipo de ventas.
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Fuente. Elaboracion propia

Ha sido determinante también, para esta situacion, los canales de comercializacion y
venta del vino por las cooperativas de CLM, pues la dependencia de intermediarios
gue llegan directamente a la bodega a realizar la compra, es determinante, y por

tanto, las cooperativas se convierten en precio-aceptantes y ademas en empresas



muy vulnerables a la coyuntura y a las condiciones de mercado. Son muy
minoritarias las cooperativas que venden en el canal HORECA (Hosteleria,
restauracion y catering) o directamente se relacionan con la distribucién comercial, lo
gue impide que haya mejoras significativas en su posicion en la cadena alimentaria.
Como sefialamos, esta dependencia de terceros, como los intermediarios, muy
vinculados a situaciones de coyuntura, hacen muy vulnerable a las condiciones de
mercado a las cooperativas, pero por otra parte, las cooperativas necesitan de ellos
para conseguir ventas inmediatas y transformacion en liquidez que les permita hacer
los anticipos y liquidaciones rapidamente a los socios (que en general detentan
explotaciones pequefias y poco profesionalizadas). En este sentido, cabe resaltar,
también, la desaparicién, practicamente total, de las secciones de crédito
dependientes de la matriz cooperativa, que existian en décadas pasadas; solamente
guedan tres cajas rurales locales (Casas Ibafiez, Mota del Cuervo y Villamalea) que
tradicionalmente han estado vinculadas como seccion de crédito de las cooperativas
ubicadas en esas localidades, y también han perdido esa dependencia orgénica. El
proceso de integracion de las Cajas Rurales Provinciales también ha generado parte
de esta desconexion y los socios de base cada vez presentan mas una mayor
dependencia de la necesidad inmediata de liquidez procedente de los anticipos

sobre ventas de las cooperativas frente a la disponibilidad de acceso al crédito.

Las Unicas vias de promocion de sus vinos en que predominan las cooperativas
activas frente a las que no lo hacen son: a) Asistencia a ferias, b) Disponibilidad de
pagina Web. Esta realidad esta muy vinculada a la Medida de Promocién en el
exterior establecida en la OCM del vino, y por otra parte en los incentivos de los
gobiernos regional y nacional. Esta situacion también se deriva de la escasa
presencia de departamentos comerciales potentes y personal especializado en

ventas.



Gréfico 9. Procedimiento realizacion de

ventas por las cooperativas de CLM.
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Grafico 10. Medidas de promocién de
Sus vinos por las cooperativas en CLM.
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Como resultado final se establece el escaso margen de intermediacion y de

generacion de valor afiadido que disponen las cooperativas, provocandose que la

mayoria de ellas estén vendiendo con los precios unitarios mas bajos del sector (ya

también los mas competitivos a efectos de su internacionalizacion). Asi, como puede

apreciarse en el grafico 6, casi el 50% de las cooperativas venden practicamente

todo su vino por debajo de 0,5 euros el litro.

Aquellas cooperativas que venden en el segmento de precios de 0,5-2 euros (poco

mas del 56% facturan una parte en este segmento) pero sélo colocan el 68% de sus

ventas en este segmento (ya de por si muy bajo en valor unitario).

Grafico 11. Precio medio de las
ventas de vino a granel de las
cooperativas de CLM.
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Gréfico 12. Precio medio de las
ventas de vino a granel de las
cooperativas de CLM.
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d) Andlisis de las estrategias futuras en las cooperativas seleccionadas.

Respecto a las estrategias futuras que consideran prioritarias para mejorar su
comercializacion y la generacion de valor afiadido y mejora de las rentas de sus
socios de base, consideran que el marketing y la expansion directa a nuevos
mercados constituyen las mejores opciones. Las inversiones en infraestructuras y
nuevas tecnologias la consideran una fase ya superada, asi como que ya estan
situadas en los segmentos mas competitivos, y la mejora de costes no es una

estrategia determinante (grafico 13).

Grafico 13. Estrategias futuras de las cooperativas de CLM.
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Fuente. Elaboracién propia

Las cooperativas de CLM, no creen necesario el desarrollo de nuevos productos y
optan por la expansion mas cuantitativa que cualitativa en introducirse en nuevos
mercados y en utilizar nuevos canales de comercializacion (grafico 14). Aunque
resalta la necesidad, interiorizada, de hacer inversiones en marketing y
comercializacién, aunque luego no se lleva a la practica en los momentos actuales.

Los estrangulamientos los asimilan a las dificultades financieras para llevar a cabo la
inversibn en esta materia (pero, curiosamente, no consideran que el acceso al
crédito sea una handicap). El personal se considera capacitado para acometerlo asi

como ven suficiente el apoyo institucional (sobre todo por el apoyo a asistencia a



ferias y a la promocion exterior). Parecen sefalar a la estructura empresarial y a su
dimension competitiva las mayores causas por las que se dificulta la

comercializacion de sus productos (gréfico 15).

Grafico 14. Precio medio de las ventas Grafico 15. Precio medio de las ventas
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e) Otros aspectos.

La PAC v el apoyo publico en el sector.

La actuacién de la Politica Agraria Comun en el sector en Castilla-La Mancha, ha
convertido a esta regién en la principal (y a veces exclusiva) zona de aplicacion de
los fondos comunitarios. Las cooperativas de CLM eran muy dependientes de las
destilaciones (sobre todo de las destilaciones para alcohol de uso de boca) y
también ha sido receptora masiva de los fondos destinados al arranque de vifiedo
(unas 100.000 hectareas han desaparecido en los ultimos afios, aunque el potencial
productivo ha quedado intacto gracias a la actuacion por la linea de restructuracion y
reconversion del vifiedo) Solamente, en la medida de promocion a terceros paises,

CLM no ha sido la principal beneficiaria como puede verse en la tabla 4.



Tabla 4. Pagos presupuestarios recibidos de las medidas de la OCM del vino

(Mill. Euros) CLM ESPANA CLM/ESP
Media anual Media anual
Camparfias 2009- Camparfias 2009-11
11

1. ARRANQUE 127,019 169,771 75
2. TOTAL MEDIDAS PROGRAMA 111,073 199,022 56%
NACIONAL DE APOYO

2.1. Promocion a terceros paises 3,944 20,368 19
2.2. Reestructuracion y reconversion 30,425 69,288 44
2.3. Inversiones en empresas 0 0 -
2.4 Destilaciones 76,704 109,366 70%

Fuente: Elaboracion propia con FEAGA

A pesar de la masiva llegada de fondos comunitarios de la OCM a Castilla-La
Mancha, resulta curioso que la valoracion de la regulacion comunitaria a través de
las normas de la OCM en vigor es considerada como negativa 0 muy negativa por el
70 % de las cooperativas. Sobre todo destaca la oposicion a la desaparicion de las
destilaciones y la caida de precios que ha coincidido temporalmente a partir de
2008. Ya se ha comentado que las medidas regulatorias de la OCM 2008, han
provocado indirectamente el gran proceso de internacionalizacion que se ha

producido en los ultimos afios.

Participacion en actividades relacionadas con fundacion tierra de vifiedos:

En Castilla-La Mancha, a iniciativa del Gobierno Regional, se puso en marcha una
institucion de caracter mixto publico-privado, Fundacion Tierra de Vifiedos, donde las
empresas y cooperativas del vino, debian aportar una cuota anual por cada litro de
vino procesado. A pesar de que la estrategia de este mecanismo era la
comercializacion, marketing y promocion de los vinos castellano manchegos, en
decisiones mancomunadas a través de la Fundacion Tierra de Vifedos, esta
comercializacion y promocién en comun (con aportaciones privadas (de cooperativas
e IOFs), y donde se puede ver el alto grado de participacion de las cooperativas) ha
tenido unos resultados muy pobres, llegando a la desaparicion de este mecanismo

a partir de 2011 y ya en afios anteriores apenas registraba actividad.



Grafico 16. Valoraciéon OCM por las Grafico 17. Participacion Fundacion
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f) Diferencias entre IOF’S y cooperativas.

Se encontraron siete diferencias fundamentales en la comparacion entre sociedades

cooperativas y capitalistas:

1.

El tamafio de la empresa (n° de empleados) es independiente de ser IOFs o
cooperativa, aunque destaca que las IOFs de mayor dimensién, suelen ser de
menor tamafio que las cooperativas mas grandes

Los empleados en el area comercial se vinculan mas a IOFs que a
cooperativas. Es uno de los grandes lastres de las cooperativas, la falta de
comercializacion directa y de relacion con los canales HORECA vy
Distribucion.

El vino a granel esta asociado a las cooperativas, mientras que las IOFs
distribuyen y venden méas segmentado entre vino a granel y embotellado.

Las IOFs comercializan méas vino de calidad (DOP-IGP) y las cooperativas
mas de mesa y a granel. La posicion en la cadena es mas favorable para las
IOFs.

Las cooperativas estan asociadas a precios de ventas inferiores a los 5€/I,
frente a las IOFs que aunque siguen esta linea, también venden a precios
superiores. La adopcion del embotellado y la estrategia de marca propia no

ha sido relevante en el sector cooperativo de Castilla-La Mancha.



6. Tanto IOFs y cooperativas han experimentado un alto indice de
internacionalizacion y exportan la mayor parte de sus producciones.

7. Las exportaciones a EEUU se asocian mas a IOFs, mientras que la Unidn
Europea como destino estd mas vinculada a cooperativas, en cambio a Asia
la relacion es indistinta. La proximidad de Francia, Italia y Portugal como
principales destino de las ventas de vino a granel es determinante para las
cooperativas.

Notas

(1) OSCAE-09

(2) Data: 2010-11 (in 2009 BACO tenia un volumen de negocio de 28 M€)
(3) Co-operatives Agro-Alimentarias (2010)

(4) INE

CONCLUSIONES
La estrategia seguida por las Cooperativas del sector del vino en Castilla-La Mancha
en la ultima década ha venido apoyada en tres grandes procesos:

1. La necesidad de liquidez para el retorno cooperativo a los socios y la
salida inmediata de stocks para liberar el almacenamiento utilizado. Este
condicionante ha hecho que las ventas a granel hayan sido predominantes
y fuente de apalancamiento financiero para el funcionamiento de la
cooperativa.

2. En segundo lugar, el proceso de embotellado y adopcion de marcas
propias ha sido casi generalizado, pero su incidencia ha sido mas
cualitativa que cuantitativa. La imagen del embotellado y de la marca ha
servido para trasladar una vision de mayor calidad del producto y una via
de promocion y marketing, aunque luego no haya tenido incidencia real,
en términos cuantitativos pues el volumen de este tipo de ventas ha sido
muy poco significativo.

3. En tercer lugar, ha sido relevante la necesidad de poder ir amortizando las
inversiones efectuadas en la fase de transformacion e industrializacién
(equipos de frio y almacenamiento metalicos de Ultima generacion, sobre
todo), que fue masiva y de gran cuantia econdmica, en todas las
cooperativas, pero que ha provocado que en las fases de precios muy

bajos de los graneles, hubiese grandes problemas en la viabilidad



financiera de ir asumiendo las cuotas de amortizacion de los préstamos
incurridos (y todo ello pese a que desde el Gobierno Regional se apoy0
generosamente, subvencionando en porcentajes importantes este tipo de

inversiones).

En estas coordenadas, ha habido un proceso de dependencia de las cooperativas
respecto a las grandes IOFs y a las empresas de distribucién. Respecto a las
bodegas grandes, éstas han aprovechado la compra de la materia prima a las
cooperativas para realizar sus envasados a muy bajo precio y con una alta calidad, y
en el caso de la distribucion ha servido para que algunos de los grandes
supermercados hayan utilizado el vino de las cooperativas para envasar sus “marcas
blancas”.

También se han producido acuerdos colusivos de ventas por “paquetes”, pero mas
entre la conjuncién de vinos de variedades tintas con vinos de variedades blancas
gue en los paquetes de vino a granel junto a vino embotellado.

La experiencia de integracion cooperativa presenta una experiencia muy exitosa en
Castilla-La Mancha, centrada siempre en el ambito de los grandes volumenes de
venta de vino a granel. El traslado de este dinamismo comercial (aprovechando el
boom de la presencia en los mercados mundiales del vino manchego) a las
cooperativas de base y a sus socios presenta aspectos muy positivos y consolidan el
espiritu cooperativo y las ventajas del asociacionismo dentro del sector.

La dinamica del corto plazo y la sumisién de la politica comercial a la necesidad de
distribuir anticipos de campafa a los socios, condiciona claramente las estrategias
de modernizacion de las cooperativas. Aunque hay que sefialar la clara
diferenciacion entre las cooperativas de mayor tamafio (situadas en el centro de la
Mancha y en la Manchuela) y las que procesan volimenes muy limitados de
recogida de uva.

En este marco, el elemento mas definitorio y trascendental ha sido la
internacionalizacién, en los ultimos afios se ha producido un acelerado proceso de
apertura y comercializacién en los mercados internacionales, en el vino espafiol, y
las cooperativas manchegas han sido determinantes en el segmento mas importante
(en términos cuantitativos) del vino a granel y de mosto. La apuesta por la
internacionalizacion ha sido la principal base de la estrategia cooperativa de

actuaciéon en los mercados, las relaciones consolidadas con los paises mas



proximos (sobre todo Francia y Portugal, y en ocasiones, de malas cosechas,
también lItalia) y que son los principales importadores de vino a granel, ha sido muy
importante en este proceso.

Los vinos con DO/IGP en Castilla-La Mancha han sido secundarios en este proceso,
pese a tener grandes territorios con DO como “La Mancha” o “Valdepefas”, puesto
gue incluso las exportaciones de vinos con DO/IGP a granel han sido mas
importantes que los vinos, con este distintivo, embotellados. Aungue en el plano mas
cualitativo han tenido una especial incidencia en la imagen y en el plano de la
calidad que ha servido de efecto ‘arrastre’ para la salida en grandes volumenes de
los graneles (ayudados por el precio mas competitivo de los mercados mundiales).
Los riesgos a futuro para las cooperativas pueden radicar en las consecuencias del
boom de los mercados del vino a granel, que esta tirando al alza los precios, y esto
puede suponer el aumento de costes unitarios por el aumento de los precios de la
materia prima para el producto embotellado o envasado, lo que puede repercutir en
la competitividad de estos segmentos, en un contexto que la tendencia internacional
es ajustar mucho los precios por la gran proliferacibon de marcas y territorios
presentes y la presencia de los grandes operadores mundiales con volimenes
importantes en los segmentos mas bajos de precios. Por otra parte, la debilidad de
un gran numero de cooperativas de pequefia dimension, va a forzar la integracion
inmediata aunque sea en escala corta (cercania de los municipios) para ahorrar
costes de estructura. También existe un riesgo si no se fuerza un cambio de
mentalidad para la modernizacién de la gobernanza y el aprovechamiento de
coyunturas de precios altos, para procesos de innovacién y cambios en los métodos
de comercializacion, sobre todo segmentando vy diversificando, productos,
mecanismos y mercados de destino.

En lo que se refiere a la PAC, la vision generalizada en Castilla-La Mancha de la
aplicacion de la OCM de 2008, era muy negativa, por la gran situacion de riesgo y
vulnerabilidad que generaba, derivada de la desaparicion en las campafias proximas
de las destilaciones subvencionadas, asi como, por la medida de arranque de vifiedo
fuertemente apoyada por la via presupuestaria. Mientras que la desaparicion de las
destilaciones, que suponian en muchas campafias mas del 25% del total del vino
disponible en Castilla-La Mancha, ha provocado el incentivo a la ineludible
internacionalizacion y la salida obligada a los mercados exteriores, que ha

propiciado avances significativos en la competitividad. Por su parte el arranque de



vifiedo ha sido de un nivel muy importante, aunque se ha centrado en las viias
menos productivas y se ha compensado con el aumento de rendimientos propiciado
por la transformacion en regadio, muchas veces subvencionada en los planes de
restructuracion y reconversion del vifiedo de la propia OCM.

En definitiva, un cambio trascendental puede derivarse del aprendizaje de las
estrategias cooperativas del vino en la dltima década:

a. la necesidad de eliminar el riesgo de dependencia de la coyuntura y aminorar
la vulnerabilidad exdgena que tienen las cooperativas;

b. los cambios en las mentalidades al uso de la gobernanza asociativa, que
deberia ser propiciado por el necesario e imprescindible relevo generacional;

c. la estrategia de integracion debe acompasarse con procesos de avances
cualitativos en comercializacion y marketing en los segmentos mas altos;

d. derivado de lo anterior es imprescindible que las grandes cooperativas
presentes en CLM si posicionen en un nivel de mayor poder de negociacion
en la cadena, tanto frente a las grandes bodegas IOFs como a la gran
distribucion;

e. el apoyo publico de la nueva PAC debe incidir en un apoyo diferenciado y
estratégico para la economia social;

f. es fundamental que las cooperativas se conciencien de la necesidad de
desarrollar vias de ingresos complementarias para sus socios: dieta
mediterrdnea, otros productos saludables (de menor graduacion alcohdlica),
ecoturismo, etc.

Finalmente la conclusién de mayor calado, es la generalizacién de los resultados al
ambito cooperativo y agroalimentario, y que permite afirmar que las cooperativas
representan un modelo social y econdmico muy avanzado y de vanguardia, para
desenvolverse en el paradigma de la globalizacion, ademas de ser un sector
determinante de resistencia y resiliencia ante crisis econémicas como la que
venimos padeciendo y un modelo social que prima los intereses de los pequefios
productores y del mundo rural frente a los intereses mas espurios de las empresas

capitalistas y las grandes corporaciones multinacionales.
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