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Introduccion

Desde mediados de los afios ochenta, las empresas multinacionales (EMN) han jugado
un papel importante en el proceso de expansion y de globalizacion del mercado mundial del
vino. Varios factores explican esta dindmica.

En primer lugar, en la industria de bebidas alcohdlicas (vinos, cervezas y bebidas
espirituosas) y como consecuencia de las presiones ejercidas por los mercados financieros y la
entrada de un nuevo tipo de inversores (inversores institucionales y fondos de inversiéon
especializados en el sector del vino), las EMN han tenido que centrar sus actividades en el
core business (actividades directamente relacionadas con el sector del vino, como la
produccion, la distribucién o las marcas). Por otra parte, y considerando que la mayor parte de
los sectores de bebidas se encuentra en una fase de concentracion avanzada (bebidas
espirituosas y cervezas), las EMN han tenido que buscar alternativas de crecimiento, mas
concretamente en la cadena vitivinicola, caracterizada por un bajo nivel de industrializacion.
Debido a que el sistema institucional de la cadena vitivinicola es poco flexible y las barreras a
la entrada en nuevas actividades se han tornado demasiado onerosas de franquear en los PPT,
las EMN han buscado nuevas oportunidades de desarrolio en los NPP, lo que ha conducido a
una concentracion de la oferta mundial de vino. Este efecto fue el resultado de un movimiento
de fusiones, adquisiciones y joint-ventures por medio de las cuales, las EMN han desarrollado
sus estrategias entre los dos “mundos” de produccién: los paises productores tradicionales
(PPT: Francia, Italia, Espafia, Alemania, Portugal, por orden decreciente de la importancia de
la produccion).) y los nuevos paises productores (NPP: EE.UU., Argentina, Australia, Africa
del Sur, Chile y Nueva-Zelanda) de vino.

Las EMN hallaron en los NPP un conjunto de sistemas de produccién y un ambiente
econdmico favorables (precios de las tierras accesible y amplias posibilidades tecnoldgicas) y
también la posibilidad de aplicacion de economias de escala, de variedad y de aprendizaje
(busqueda de efectos de sinergia a través de la utilizacion de recursos técnicos para producir
en los hemisferios del Norte y del Sur).

Metodologia

El trabajo fue basado en el estudio profundizado de las estrategias de las EMN del
sector del vino y forma parte de las principales lineas de investigacion de la UMR MOISA
Agro Montpellier (Francia). En una primera etapa hemos establecido una clasificacion de las
20 mayores EMN del sector. Les empresas seleccionadas en el marco del estudio han sido: 6
americanas (E&J Gallo, Constellation Brands, The Wine Group, Robert Mondavi, Kendall-
Jackson, Brown-Forman Corp.), 3 alemanas (Oetker/Henkell & Sohnlein, Reh
Gruppe/Schioss Wachenheim, Rotkappchen), 5 francesas (Val d’Orbieu, Grupo Castel,
Pernod Ricard, Grands Chais de France, LVMH- Moét Hennessy), 3 australianas (Foster’s
Group, Southcorp), una espaiiola (Freixenet) y 2 inglesas (Diageo y Allied Domecq). Para una
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clasificacion mas reciente de las 25 mayores EMN cf. Rastoin y Coelho (2004) en Eurowine,
septiembre.

En segundo lugar, hemos analizado las operaciones de reestructuracion, a lo largo del
periodo 1996-2003, identificando claramente cada EMN. Los principales elementos utilizados
para caracterizar las estrategias de las EMN fueron las actividades de produccion (vinas,
tierras vitivinicolas, envasado...), de distribucion (acuerdos de licencia...) y las marcas
comerciales. Las principales fuentes de informacion utilizadas fueron las informaciones de la
prensa econdmica, Lexis-Nexis y otros bancos de datos especializados.

Asimismo, el banco de datos - W2D - World Wine Data — nos ha permitido estudiar las
geo-estrategias de las EMN, el nivel de especializacion sectorial y de internacionalizacion (cf.
Coelho y Rastoin, 2004). Este trabajo fue complementado con entrevistas a varios expertos
(directivos de  empresas, analistas  financieros, miembros de  asociaciones
interprofesionales...).

Resultados

La intensificacién de la competencia industrial y comercial, en ambos extremos de la
cadena vitivinicola reduce los margenes financieros de las EMN y presiona a estas empresas
hacia la concentracion (cf. Figura 1). Las EMN son asi obligadas a buscar nuevas formas de
ampliar sus margenes financieros.

Figura |1 - Emergencia de un nuevo tipo de “relaciones de fuerza” en la cadena vitivinicola
mundial (Fuente: Coelho y Rastoin (2004) y W2D — World Wine Data, 2004
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El movimiento de reestructuracién ha contribuido a la reorientacion geografica y
sectorial (actividades de produccién y de distribucion de vinos) de las estrategias de las EMN.
Este movimiento ha tenido dos consecuencias principales.

-129-



Por una parte, las EMN han necesitado hallar nuevas formas para financiar el
crecimiento externo (fusiones y adquisiciones). Esto fue particularmente importante en el caso
de las EMN que han basado su expansion por intermedio de activos con elevada especificidad
(formas “‘jerdrquicas”). En un total de cerca de 900 operaciones de reestructuracion
efectuadas a lo largo de los afios 1996-2003 por las 20 mayores EMN, cerca de 54% fueran
operaciones de “control”, 33% operaciones de “alianzas” y 16% operaciones de
“desinversion”.

Por otra parte, la reestructuracion de las EMN ha posibilitado acercar los mercados de
produccion y de consumo de vino (por ¢j: En 2003 la fusion entre Constellation Brands
(EE.UU.) y BRL Hardy (Australia).

Cuadro 1 — Dinamica de las operaciones de reestructuracion de las 20 primeras empresas
multinacionales de la industria del vino (1996-2003). Fuente: Coelho y Rastoin (2004); W2D
— World Wine Data, 2004

Numero total de

Actividades 1996-1999  2000-2003
operaciones 1996-2003
Produccion de vino 17 % 22% 182
Distribucién de bebidas alcoholicas 15 % 20% 163
Otras 68 % 58 % 564
Total 100 % 100 % 909

Las operaciones de reestructuracion tienen como objetivo tres elementos principales:
los activos de “produccion” (viiias, cadenas de envasado...), las redes de distribucion y las
marcas. En lo que respecta a las redes de distribucion, las EMN se encuentran con frecuencia
en situaciones de competencia y de cooperacion (ej. red Triodis en Francia o Maxxium
Worldwide)

En un mercado donde el consumo de vino se estanca o en presencia de
sobreproduccion las performances de las EMN bajan. El crecimiento de las plantaciones de
vifia en los paises del hemisferio ha contribuido de esta manera al movimiento de
concentracion. La reestructuracion de EMN al nivel mundial, es en si un proceso de creacion
y de reparticion de valor a través del cual emergen muchas veces conflictos entre logicas
industriales y financieras.

Discusion

En primer lugar, la integracién global de las EMN debera ampliarse. La industria
mundial del vino se concentrara en un numero reducido de grandes EMN (diez “mega-
empresas”). Este cambio es ineluctable como consecuencia de la concentracién en el principio
(corchos, vidrio...) y final de la cadena en esta industria (grandes cadenas de distribucion
especializadas, almacenistas...).

Solo las EMN con marcas de vino fuertes podran controlar cuantitativamente el
mercado mundial. La concentracion basada en las marcas tiene como principal dificultad la
fidelizacion de los consumidores (los nuevos consumidores intercambian facilmente y
frecuentemente de marcas). Por otra parte, el vino es un producto que suscita la curiosidad y

- 130 -



que es utilizado socialmente para compartir, lo que nos permite afirmar que las Pymes podran
adoptar estrategias de nicho en un mercado cada vez mas internacionalizado.

Los RR.HH. seran cada vez mas moviles. Esta tendencia ha emergido en el inicio de
los afios 1980, a través de los “flying winemakers” (busqueda de sinergias entre los dos
hemisferios). Las competencias tecnoldgicas de estos expertos son combinadas con
conocimientos sobre el marketing.

En el futuro, una de las principales amenazas para las estrategias de las EMN de los
NPP, basada en una produccidn de vino en masa y estandardizada, consiste en la capacidad de
los consumidores de saber distinguir, por una parte, entre marcas comerciales y
denominaciones de origen. y por otra parte, entre las distintas variedades y sabores
“regionales”.

Podemos concluir, que la cadena mundial del vino es cada vez mas “‘marketing-
driven”, como resultado por una parte, de la creciente importancia de los flujos
transnacionales de vinos de calidad, y por otra, de la coordinacion de la produccion, de la
logistica y de las estrategias de marketing desarrollado por las propias grandes EMN. Los
vinos de las categorias premium y superiores continuaran desarrolléndose pero necesitaran
cada vez mas el apoyo de un conjunto de competencias técnicas, de gestion y culturales.
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