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Resumen

La demanda del 4cido tartarico ha aumentado debido, entre otros factores, a la mayor
calidad, que hoy en dia el consumidor exige a los vinos, asi como a sus usos alternativos
en otras industrias. Actualmente, varias empresas de la industria auxiliar del vino -
aquellas que suministran productos enologicos a las bodegas- han comenzado a integrar

verticalmente este producto.

Mediante el presente trabajo de investigacion, se analiza el proceso de integracion
vertical del 4cido tartdrico en la industria auxiliar del vino, como ventaja competitiva
sostenible en el tiempo, para aquellas compaifiias que la implanten. Para ello, se emplea
la metodologia de estudio de caso y se analiza la introduccion de esta estrategia por
parte de una empresa lider en el sector vinico. Se estudian los factores que le han
llevado a implantarla y su influencia en el posicionamiento competitivo de la empresa.
Asi mismo, se analiza su relacion con la estrategia de internacionalizacion, la cual es

resultado de la globalizacion de esta industria.

Los resultados del estudio indican que la integracion vertical del 4cido tartarico en la
industria del vino genera una ventaja competitiva sostenible. Esto puede ser de gran
interés para aquellas empresas que hasta ahora solo compran y venden este producto, ya
que la introduccion de esta estrategia puede suponer un mayor crecimiento a largo
plazo. Sin embargo, cabe mencionar que existen numerosas dificultades y barreras de

entrada para llevar a cabo esta integracion vertical, lo cual hay que tener en cuenta.

Palabras clave: vino, acido tartarico, subproductos vinicos, integracion vertical, ventaja

competitiva, sostenibilidad, internacionalizacion.



Abstract

Tartaric acid’s demand has increased due to, among other factors, the high quality
demanded by the consumer to the wines today, as well as due to its alternative uses in
other industries. Currently, a significant number of companies in the wine ancillary
industry -those supplying oenology products to wineries- have begun to vertically

integrate this product.

Through this research paper, it is analysed the process of vertical integration of tartaric
acid in the wine ancillary industry, as a sustainable competitive advantage, for those
companies that implement it. To do this, it is used the case study methodology and it is
analysed the introduction of this strategy by a leader company in the wine industry. The
factors that have led the organization to implementit and its influence on its
competitive position are studied. Besides, it is discussed the strategy’s relation with an

internationalization strategy, outcome of the globalization of this industry.

The results from the study indicate that vertical integration of tartaric acid in the wine
industry leads to a sustainable competitive advantage. This may be of great interest to
companies that up to date, only buy and sell this product, as the implementation of this
strategy can lead to a greater long-term growth. However, there are many difficulties

and entry barriers to introduce this vertical integration that must be taken into account.

Key words: wine, tartaric acid, winery by-products, vertical integration, competitive

advantage, sustainability, internationalization.



1. INTRODUCCION

La industria del vino se ha convertido en una industria global, donde la competencia
internacional es cada vez mayor. A la presion de la creciente competencia se le suma la
mayor demanda existente y mas exigente, en relacion a los precios, a la calidad y a la
variedad de los productos ofertados. También cabe destacar la creciente conciencia y
preocupacion por el impacto medioambiental que supone el proceso de produccion del
vino (Bisson, 2002; Pretorious, 2005, citado por Graham H. Fleet, 2008; Silva y Lopez
de Avila, 2007).

Estos factores generan retos y desafios a las empresas relacionadas con este sector.
Existe, en este mercado global, una mayor dificultad para mantenerse competitivo a
largo plazo y para ello son numerosos los esfuerzos que realizan estas compaiiias,
utilizando estrategias empresariales relacionadas con la produccion del vino y sus
componentes. El principal objetivo de la mayoria de estas estrategias es tener un mayor
control del proceso de produccion y de la cadena de valor de los productos, lo que les

permitird una mejor posicion competitiva.

Segun Silva y Lopez de Avila (2007), el sector del vino en Espafia se dirige hacia la
evolucion de bodegas en las que se presta mayor importancia a la calidad de los
productos, como forma de distincidon; y menos al objetivo de producir en mayores
cantidades. Esto se debe a la mayor valoracion de la calidad del vino por los
consumidores en la mayoria de los paises. Como sostienen los autores Fernandez-
Olmos, Rosell-Martinez y Espitia-Escuer (2009), “la calidad, ya sea de producto o
proceso, han cobrado recientemente un protagonismo muy destacado en el ambito
econdmico y social” y en referente a la industria del vino, mantienen que la calidad
constituia “una condicidon necesaria para el éxito de un producto en el actual sistema
agroalimentario”(p.28). Este nuevo enfoque estratégico y organizativo en relacion a la
calidad da lugar a la implantacion de estrategias que mejoran este atributo en los

productos (Jing Su, Tao Wang, Yun Wang, Ying-Ying Li, Hua Li, 2014).

Un mayor conocimiento de la enologia, es decir de los procesos de la elaboracion del
vino, asi como de sus componentes, ha permitido, junto con constantes avances
tecnologicos e innovaciones biotecnoldgicas (Jing Su, Tao Wang, Yun Wang, Ying-

Ying Li, Hua Li, 2014), desarrollar nuevos procesos, elementos y técnicas relativos a la



elaboracion del vino y a los elementos que lo componen. Por lo tanto, como dice
Graham H. Fleet (2008), la tecnologia ofrece nuevas oportunidades de innovacion y
adaptaciéon al mercado cambiante. Sin embargo, cabe mencionar que los rapidos
avances tecnologicos también generan una presion en estas compaiiias, ya que les

exigen actuar de forma rapida, para evitar desarrollar procesos y productos obsoletos.

La globalizacion, la competencia internacional y la preocupacion por el medio
ambiente, mencionados con anterioridad, son factores presentes en la mayoria de los
sectores, propios del siglo XXI. En el sector vitivinicola, también son importantes otros

factores como su estacionalidad y su gran dependencia del clima ambiental.

El clima es un factor clave en la produccion del vino ya que determina, junto con otros
factores, la calidad y cuantia de las cosechas de cada afo. Este factor incontrolable, ha
llevado a las bodegas y empresas de esta industria, a buscar formas de controlar sus
suministros y su produccion anual. La dependencia del clima y la incertidumbre en la
produccion de los productos necesarios para la elaboracion del vino, y por tanto del
vino, supone pronunciadas fluctuaciones de los precios anuales, relacionadas con la

oferta y demanda existentes (Fernandez-Olmos, Rosell-Martinez, Espitia-Escuer, 2009).

Para hacer frente a estos factores determinantes en el sector del vino y que influyen en
la posicion competitiva de la empresas, éstas han introducido, en los Ultimos afios,
diversas estrategias para intentar mantener un posicionamiento al menos estable en el

mercado.

Muchas de estas estrategias, se han centrado en el control y el manejo de las levaduras
empleadas en la fermentacion del vino, lo que permite alcanzar unas caracteristicas
determinadas del producto, teniendo por lo tanto un mayor control del proceso y
desarrollando vinos que se adapten a este mercado cambiante (Graham H. Fleet, 2008).
Las levaduras, en el proceso de fermentacion, influyen en la calidad del vino producido

y también, en gran medida, a la acidez de este mismo.

Al igual que esta ultima, muchas estrategias van dirigidas a influir positivamente en la
acidez del vino, ya que ésta es una de las caracteristicas claves para definir su calidad y

sus caracteres organolépticos. El vino se puede definir en base a tres aes:

- A de acidez, por su caracteristica acidez tartarica o vinica.



- A de alcohol, por la transformacion del aztcar de la uva en un alcohol suave de
entre 9 y 16 grados.

- A de astringencia, por el sabor tdnico que se produce en el paso de boca.

Por ello, la acidez es una parte fundamental para definir el caracter, calidad y estructura
de un vino; y muchas empresas, comercializadoras de los insumos necesarios para
elaborar el vino, han desarrollado estrategias empresariales relativas al acido tartérico,

elemento responsable del sabor acido del vino.

Entre estas estrategias predomina la implantacion de la integracion vertical hacia atras
en la produccion de este componente. Esto, garantiza un mayor control del proceso y la
calidad del producto final, satisfaciendo y ajustando la produccion a la demanda del

mercado del vino.

1.1. Objetivos

Mediante este trabajo de investigacion se pretende estudiar la estrategia de integracion
vertical hacia atrds del acido tartarico y analizar si supone una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo para las empresas de la industria auxiliar del sector vinico que

suministran todos los insumos necesarios a las bodegas para elaborar los vinos.

Asi mismo, se estudiaran los factores que llevan a estas empresas a introducir esta
estrategia de integracion vertical y los principales objetivos que se espera alcanzar con
ello, para mejorar la posicion competitiva. También, se analizard su relacion con la

estrategia de expansion internacional, surgida por la globalizacion de esta industria.

1.2. Metodologia

Para alcanzar los objetivos anteriormente descritos se va a realizar este trabajo desde el
estudio de casos, como metodologia de investigacion. Para ello se va a emplear la
metodologia de estudio de casos propuesta por Robert K. Yin (1989), ya que la pregunta
de investigacion no requiere de un control sobre los comportamientos y se centra en
acontecimientos contemporaneos. Se va a utilizar un enfoque cualitativo para indagar

sobre la cuestion de investigacion planteada.



El autor Yin sostiene que existen diversas clasificaciones de estudios de investigacion
de casos, destacando aquella que se centra en el objetivo de la investigacion y aquella
que lo hace en funciéon de la cantidad de casos objeto de estudio de la investigacion
(Yin, 1994, citado por Castro, 2005). En base a estas dos clasificaciones, este trabajo se
analiza centrandose en el objetivo de manera exploratoria y descriptiva y analizando un

anico caso.

Siguiendo el disefio previo de la investigaciéon propuesto por Yin (1989), una vez
determinadas las preguntas del estudio, se ha identificado la unidad de analisis, el caso

objeto de estudio.

El caso se va a estudiar en una de las empresas lideres en la distribucion de productos
enoldgicos para la elaboracién de vino y equipamiento para la bodega. Esta empresa,
Agrovin S.A.", ha llevado a cabo un proceso de integracion vertical hacia atras del 4cido

tartarico para mejorar su posicion competitiva en el mercado global del vino.

Aunque en este trabajo nos vamos a centrar en su estrategia de integracion vertical del
acido tartarico, producto commodity clave en Agrovin, la empresa ha ido introduciendo

varias estrategias de integracion vertical en diferentes familias de productos.

El siguiente grafico muestra la estrategia general a largo plazo de Agrovin. Como se
puede ver, la empresa no solo ha aumentado los mercados en los que distribuye
(negocio basico de la empresa), sino que ha comenzado a realizar actividades en
diversos procesos productivos, las cuales antes se realizaban a través de agentes

externos.

1 En lo sucesivo, en ocasiones se utiliza solo Agrovin para referirse a Agrovin S.A.
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« Grafico I: Estrategia a largo plazo de Agrovin S.A.
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Fuente: basado en Agrovin (2012).

Agrovin en sus origenes, realizaba la mayor parte de su negocio comprando y
vendiendo productos con marcas de terceros, limitandose a realizar una mera
distribucion de un producto previamente adquirido. Sin embargo, esta empresa ha ido
introduciendo estrategias de integracion vertical como respuesta a varios factores,
muchos ya mencionados anteriormente en este apartado, como por ejemplo la

competencia internacional.

Ademas, Agrovin ha realizado la integracion vertical del acido tartarico en un pais
extranjero, en Rumania. Esto dota al caso de un mayor interés para dar respuesta a la
pregunta de investigacion, ya que esta presente la situacion global de la industria del
vino y se tienen en cuenta las dificultades y ventajas que conlleva un proceso de

internacionalizacion.

Por todo ello, se ha considerado relevante llevar a cabo un estudio de esta empresa, lider
en el sector del vino, para analizar su estrategia de integracion vertical del acido
tartarico, ver los motivos que le han llevado a implantarla y estudiar su posicionamiento
competitivo, asi como la sostenibilidad de esta posible ventaja competitiva. Todo ello

ademas, desde el enfoque global de la industria y llevado a cabo en un pais extranjero.



El presente trabajo de investigacion parte de la hipotesis de que una estrategia de
integracion vertical hacia atras del 4cido tartarico en la industria del vino, permite a la
empresa desarrollar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Por lo tanto,
mediante el estudio del caso objeto de analisis descrito previamente, se busca dar una
respuesta empirica a esta hipotesis. Aunque el estudio de un Unico caso permite
establecer la validez interna, “limita en parte la generalizacion de los resultados™ segun
el autor Anderson (1985), citado por Ferndndez-Olmos, Rosell-Martinez y Espitia-

Escuer (2009, p.34); y se ha de tener en cuenta esta limitacion del estudio.

Yin destaca también la posible vulnerabilidad del estudio de un Uinico caso y sostiene, al
igual que otros autores como Newman (1991) o Eisenhardt (1989), la necesidad de
recoger informacién y evidencia abundante para evitar tergiversaciones, utilizando

todas las fuentes de informacidn que sean posibles.

Por ello, para realizar un estudio realista, fiable y valido, se ha buscado un elevado
numero de fuentes de informacion, y la clasificacion de los tipos de fuentes de
informacion descritos por Yin (1989) ha servido de apoyo para identificarlas. Para
realizar el trabajo, se han recogido tanto documentos internos como externos a la
empresa estudiada. Por un lado, han sido de utilidad informes y estudios internos, y la
pagina web de Agrovin (Agrovin, 2015). Por otro, se han utilizado como fuentes de
evidencia externas, libros y documentos publicados, estudios externos, bases de datos, y
articulos publicados en revistas y periodicos. Ademas, se ha utilizado la técnica de
observacion directa, al asistir a una conferencia impartida por el Doctor Don Enrico

Brandolini, director del proyecto objeto de estudio.

1.3. Estructura
Este trabajo de investigacion se presenta en cinco partes.

En la primera, que corresponde al apartado de la introduccion, se ha descrito la
situacion global de la industria del vino, su impacto en las empresas relacionadas con el
sector y la respuesta de estas compaiias; se han enunciado los objetivos de la
investigacion, se ha introducido la metodologia de trabajo a emplear y el caso objeto de

estudio y se han identificado las fuentes de informacion que se van a utilizar.

10



En la segunda parte, se desarrolla un marco tedrico donde se describen y explican las

variables teoricas necesarias para el posterior analisis del caso.

La tercera parte del trabajo hace referencia a la descripcion del caso; y es en la cuarta
parte de la investigacion donde se analiza el caso, relacionando los datos obtenidos con

el marco teodrico.

Finalmente, en la quinta parte se extraen las principales conclusiones y se responde a la

hipotesis planteada al inicio.
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2. MARCO TEORICO

En este apartado del trabajo se analizan las variables tedricas necesarias para justificar
una integracion vertical del 4cido tartdrico en la industria del vino. Se identifican los
tipos de subproductos vinicos, su aplicacién y sus caracteristicas, estudiando en
concreto la adquisicion del acido tartrico a través de ellos. También se pretende
determinar los factores involucrados en un proceso de integracion vertical que
contribuyen a construir una ventaja competitiva; y analizar que es lo que lleva a
mantener a largo plazo esa ventaja. Por ultimo, se estudian los factores y las
caracteristicas empresariales que facilitan la realizacion de esta estrategia en un pais

extranjero.

2.1. Subproductos vinicos y el acido tartarico

El acido tartarico es un componente organico y un acidificante natural. Se trata del
acido dextro tartarico, acido L(+) tartarico o tartarico natural (Agrovin, 2015). Este
acido se halla en las uvas en forma de tartrato de calcio (Salgado, Rodriguez, Max,
Pérez, Rodriguez, Cortés y Dominguez, 2011). Se puede utilizar el 90% de esta materia
prima para producir acido tartarico (Butu, Butu y Rodino, 2011). Los principales
derivados del 4cido tartarico son el acido metatartarico, el bitatrato potasico o el crémor

tartaro y sal de Rochelle (Brandolini, 2014).

La industria del vino es su principal consumidor, ya que se utiliza para corregir la
acidez en mostos (Agrovin, 2015) y hay que efectuar correcciones de acidez cada afio
segln sea el estado de maduracion de las uvas en la vendimia (Brandolini, 2014). Su
aplicacion es por tanto durante la época de vendimia, como acidificante del mosto; y en
vinos blancos, rosados y tintos para la correccion de la acidez durante los procesos de
elaboracion (Agrovin, 2015). Por ello, este acido es un producto comercialmente
importante en la industria del vino y debido a su efecto acidificante puede influir en las
propiedades organolépticas del vino, tales como la sensacion de frescura (Melino,

Soole, Ford, 2009; Agrovin,2015).

El acido tartarico no solo se emplea en la industria enologica, sino que tiene otras
muchas aplicaciones en diversas industrias, como la de alimentos, la de bebidas no

alcohdlicas, la farmacéutica, la de construccion, la de cosméticos, la quimica y la

12



industria pastelera (Yalcin, Ozcalik, Altiok y Bayraktar, 2008; Brandolini, 2014; Butu,
Butu y Rodino, 2011). Un ejemplo seria su utilizacion en reposteria para hacer aumentar

el volumen de las masas (Pahi S.L, 2010).

A través del proceso de elaboracién del vino se generan numerosos residuos. Los
subproductos vinicos se pueden resumir en dos grupos: lias y orujos. Los orujos estan
formados por la piel, pulpa y semillas de la uva; y las lias corresponden a las
precipitaciones de fangos que se producen al fermentar el mosto (Agrovin, 2012;
Salgado, Rodriguez, Max, Pérez, Rodriguez, Cortés y Dominguez, 2011). Otros
residuos son el didxido de carbono y el agua residual (Yalcin, Ozcalik, Altiok y

Bayraktar, 2008).

Muchos de estos subproductos dan lugar a problemas medioambientales y a pérdidas de
recursos nutritivos. Los residuos tienen altos niveles de demanda quimica de oxigeno,
perjudicando al entorno. Sin embargo, la gestion de estos residuos industriales podria
redirigirse hacia la conversion en productos de alto valor afiadido, entre ellos el acido
tartarico (Salgado, Rodriguez, Max, Pérez, Rodriguez, Cortés, Dominguez, 2011); y
podrian desarrollarse procesos ecoldgicos de vinificacion para reducir su impacto
ambiental (Bories, Sire, Bouissou, Goulesque, Moutounet, Bonneaud y Lutin, 2011). La
Comision Europea, exige a las organizaciones del mercado del vino llevar estos
residuos a destilerias alcoholicas y producir las vinazas. Sin embargo, el transporte de
estos residuos a las destilerias supone incurrir en elevados costes, sobretodo en algunos

paises.

De estos subproductos se puede obtener tartrato de calcio, inica materia prima necesaria

para generar acido tartarico (Pérez, 2009).

La concentracion general del tartrato de calcio varia en funcion del cultivo, del clima y
de las técnicas de produccion del vino (Yalcin, Ozcalik, Altiok y Bayraktar, 2008). Por
ello, a pesar de que en la mayoria de los paises se emplea el acido tartarico para mejorar
la acidez de los vinos, su uso esta limitado por las cantidades de tartrato de calcio

disponibles en el mercado cada afio (Dequin 2001).

Tradicionalmente, estos residuos se emplean como fertilizantes, piensos o combustibles.
(Pérez, 2009). Sin embargo, las nuevas tecnologias permiten obtener con ellos muchos

otros productos (Salgado, Rodriguez, Cortes y Dominguez, 2010) y se han encontrado
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nuevas formas de aumentar su valor (Butu, Butu y Rodino, 2011). Como sostienen los
autores Butu, Butu y Rodino (2011), son de gran utilidad en otras industrias (aparte de
la del vino) como la del aceite, la del jabon o la industria de la reposteria. Un
subproducto vinico que despierta gran interés es la semilla de la uva, la cual se utiliza
para realizar aceite de semillas. En los ultimos afios ha aumentado la demanda de este
producto por sus fines dietéticos ya que tiene altos niveles de dcidos grasos insaturados.
Parte de este aceite, con unos tratamientos especificos, puede ser destinado a la industria
del jabon. También a través de este subproducto se generan briquetas que sirven como
combustible. Los subproductos vinicos se utilizan también en gran medida para la

produccion de alcohol (de uso de boca o industrial).

Las empresas vinicas, de esta forma, aprovechando los subproductos generados, pueden
obtener una mayor rentabilidad, al generar productos de mayor valor afiadido (Salgado,
Rodriguez, Cortes y Dominguez, 2010); y al mismo tiempo reducen el impacto
medioambiental (Yalcin, Ozcalik, Altiok y Bayraktar, 2008; Salgado, Rodriguez, Cortes
y Dominguez, 2010).

Yalcin, Ozcalik, Altiok y Bayraktar (2008) explican que ya en el pasado, los
agricultores tenian técnicas agricolas para reciclar y utilizar estos residuos y
subproductos provenientes de las uvas y del proceso de produccion del vino. Las
bodegas tradicionales, ademas, transformaban la uva en vino sin aditamentos enoldgicos
(Pérez, 2009). Sin embargo, la tendencia a generar mayores volumenes de produccion,
objeto del desarrollo de procesos de produccidon industrializados, dio lugar a la
substitucion de estos subproductos tradicionales en el proceso, por productos
comerciales de bajo costo y alta eficiencia. De esta forma se desaprovechaban los
subproductos vinicos y las oportunidades de obtener una rentabilidad, asi como de
reducir el impacto medioambiental. También, la despreocupacion por el cuidado en la
produccion vinica y el uso de adulteraciones en el producto empeoré la calidad de los

vinos elaborados (Pérez, 2009).

Hoy en dia, como se indicaba en la introduccidn de este trabajo, la industria del vino ha
dado un giro y ha pasado a centrarse en la calidad de la produccion (Yalcin, Ozcalik,
Altiok y Bayraktar, 2008). Las empresas del sector han ido cambiando su forma

organizativa para ofrecer vinos de mayor calidad (Martinez-Carrasco, Brugarolas y del
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Campo, 2005, citado por Millan y Pérez, 2014). Ademds ha aumentado la
responsabilidad y conciencia de las empresas y bodegas relativas al sector con respecto
al impacto medioambiental que generan. En Espafia, las administraciones publicas y
empresas privadas han incentivado actividades con el fin de conseguir un desarrollo

rural sostenible que respete el medioambiente (Millan y Melian, 2010).

La demanda del mercado, cada vez mdas exigente con respecto a la calidad de los
productos vinicos ha llevado a un mayor interés por el proceso de produccion del acido
tartarico y por la adquisicion y el control de este, y de la materia prima que lo compone:
el tartrato de calcio. Por lo tanto, muchas empresas, proveedoras de los insumos para la
elaboracion del vino, han comenzado a aprovechar los subproductos vinicos de las
bodegas para adquirir el tartrato de calcio y responsabilizarse de otros eslabones de la
cadena productiva del acido tartarico. Ademads, mediante el aprovechamiento de otros
subproductos tienen la oportunidad de incrementar su rentabilidad y reducir el impacto

medioambiental (Pérez, 2009; Brandolini, 2014).

Este modelo de negocio es muy comun en practicamente todos los paises productores de
vino. En Espafia, Francia e Italia hay més de veinte empresas de este tipo, y en otros
paises como Portugal, Argentina, Sudéafrica y Australia hay también varias,
encontrandose en la gran mayoria de ellas en su fase de madurez y siendo un modelo
viable desde el punto de vista técnico, econdmico y medio ambiental. Sin embargo,
todavia existen paises, como Rumania, en los que a pesar de su elevada produccion

vinica, no se ha desarrollado este tipo de negocio (Agrovin, 2012).

La creciente demanda del acido tartarico y del tartrato de calcio se ha visto limitada por
una oferta inestable, propia del sector. Los productos cuya estructura de coste se basa en
la produccion agricola sufren fuertes fluctuaciones debido al volumen de cosecha. El
acido tartarico construye su coste segun la oferta de materias primas (produccion de uva
cada afio). Por lo tanto, al poder fluctuar considerablemente la oferta de este 4cido de un

afo a otro, se pueden generar grandes variaciones en su precio y en el de sus derivados.

Los usuarios agricolas (bodegas) entienden estas fluctuaciones del precio. Sin embargo,
los usuarios no agricolas, es decir, los industriales como la industria farmacéutica o la
pastelera, no pueden asumir facilmente estos cambios en el precio del producto, ya que

en ellas los precios son mas estables.
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Para evitar esta inestabilidad de oferta y de precio, algunas empresas industriales
compran productos sustitutivos al acido tartarico, como el &cido tartarico sintético
chino, lo cual afecta a la composicion y a la calidad del vino elaborado. En la U.E. esta
prohibido su uso en el sector enoldgico. Sin embargo, mediante la integracion vertical
de este acido, se responde a esta inestabilidad, garantizando un suministro estable, se
consigue ofrecer una mejor calidad y se espera mejorar la posicidn competitiva

(Brandolini, 2014).

En esta industria se han llevado a cabo numerosas investigaciones y probado diferentes
tecnologias para explotar los productos obtenidos en la bodega y se han construido
numerosas fabricas especializadas en la transformacioén y aprovechamiento de estos

subproductos en areas vitivinicolas desarrolladas (Butu, Butu y Rodino, 2011).

2.2. Ventaja competitiva e integracion vertical hacia atras

Toda empresa lleva consigo una estrategia empresarial definida. Segun Michael Porter
(2009), estrategia es aquello que una organizacion realiza para diferenciarse de su
competencia y obtener una ventaja competitiva. Se trata de buscar una forma distinta de
competir, mejorar el posicionamiento de la empresa o encontrar uno nico; y aportar un
valor diferente al consumidor para conseguir una mayor rentabilidad y perdurar en el
tiempo. También, el fundador de la consultora Boston Consulting Group, Bruce
Henderson (2008), en su definicion de estrategia empresarial introduce el término de
ventaja competitiva, ya que la define como la busqueda deliberada de un plan de accion
que desarrolle la ventaja competitiva de un negocio y la multiplique. Se entiende por
ventaja competitiva, por lo tanto, las caracteristicas, productos, servicios o acciones que
la diferencian de los competidores y le permiten ser sostenible a largo plazo. Estrategia
podria definirse como la “actitud” de la empresa que mediante sus recursos y
capacidades (los cuales a su vez pueden ser objeto de crecimiento por una decision

estratégica) busca mejorar su posicion en el mercado (Porter, 2010).

La estrategia empresarial, marca la direccion a largo plazo de la organizacion y el
alcance de sus actividades; y busca desarrollar una ventaja competitiva, responder a
cambios en el entorno en el que opera y mejorar sus recursos y competencias. Esta

estrategia, esta definida en base a la mision, vision y objetivos de la empresa y se trata
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del medio por el que se alcanzan. Estos pilares de la empresa, que son su razon de ser,

han de estar siempre presentes en la decision final de llevar a cabo o no una estrategia.

A dia de hoy, debido primordialmente a la globalizacion, rapidos avances tecnologicos,
externalizacion de las empresas y a la competencia a nivel global, la posibilidad de
desarrollar una ventaja competitiva es cada vez mas compleja. Se requiere por parte de
las empresas, tomar decisiones estratégicas rapidamente y de manera constante, para
adaptarse a cambios en el entorno (haciéndoles frente, sacando una ventaja positiva de
ellos, es decir, aprovechandose de esos cambios, o procurando al menos que no influyan
negativamente en la empresa) y adaptarse a la inestabilidad, incertidumbre y
ambigiiedad existente (Eisenhardt, 2002). De este modo, podran mantenerse
competitivos 0 mejorar su posicion en el mercado en el que operan. Como pone de
manifiesto Eisenhardt (2002), la estrategia a dia de hoy debe ser simple, temporal y

organizacional: firme y clara, pero también capaz de cambiar rapidamente.

Existen muchas estrategias empresariales y cada una de ellas puede adaptarse a un caso
y a un momento concreto. En este trabajo se va a analizar la integracion vertical y en

concreto la integracion vertical hacia atras, estrategia comuin en empresas industriales.

Una vez definido el campo de actividad de una empresa, se ha de indicar la direccion
estratégica (Garcia y Hernangdmez, 1998). La integracion vertical se encuentra dentro
de la clasificacion de diversificacion relacionada, caracterizada por la relacion de

nuevos productos y nuevos mercados con los tradicionales (Ansoff, 1957).

La integracion vertical es una estrategia de caracter global o corporativo (Langreo,
1978), ya que relaciona a la empresa con su entorno y define el alcance y las actividades
de la organizacion. Es, por lo tanto, decision de la alta direccion que se lleve a cabo o no
(Garcia y Hernangomez, 1998; Gil y Camacho, 2002; Fernandez-Olmos, Rosell-
Martinez y Espitia-Escuer, 2009) y esta decision va a condicionar la futura posicion

competitiva de la compania (Rodriguez, 2007).

En el mundo empresarial una organizacion puede integrarse de manera vertical o de
manera horizontal (Garcia y Hernangomez, 1998). En el siguiente grafico se puede ver

un esquema que nos va a ayudar a entender estos dos tipos de integracion.
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¢ Grafico II: Integracion vertical y horizontal
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Fuente: basado en Tamayo y Pifieros (2007): Formas de integracion de las empresas.

La integracion horizontal se caracteriza por la adquisicién o integracion, por parte de
una empresa, de otras empresas ya existentes y con las que compite directamente en el
mercado. Por lo tanto, “involucra empresas que son directas competidoras” (Waldman y
Jensen, 1998, citado por Tamayo y Pifieros, 2007, p.37). Existen distintas formas de
integrarse horizontalmente, de las cuales destacamos, las fusiones, adquisiciones y
alianzas estratégicas. Esta integracion permite aumentar el poder de mercado que tiene
la empresa, eliminar competencia, aumentar sus activos, obtener nuevo know-how y
crear nuevas sinergias y economias de escala (Tamayo y Pineros, 2007). En
contraposicion, supone una pérdida de control por parte de la empresa y una menor
flexibilidad para optimizar decisiones del proceso de crecimiento. También puede haber
problemas de adaptacion cultural o limitaciones por defensa de la competencia, sobre

todo en mercados muy maduros.
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El proceso productivo de una empresa esta formado por varias etapas o actividades
productivas. Estas fases van desde la adquisicion de las materias primas o insumos,
necesarios para la produccion, hasta la entrega del producto final al cliente (Tamayo y
Pifieros, 2007). La empresa siempre busca la forma mas eficiente de organizarse y la
globalizacién va a aumentar el numero de opciones de organizacidon interna que puede
tener. Puede darse el caso de que la forma mas eficiente de organizarse sea haciéndose
cargo de todas las etapas de produccion del proceso productivo y no externalizando
actividades especificas. Esto se realiza a través de la integracion vertical, estrategia
mediante la cual, la empresa incorpora nuevas actividades productivas, que antes eran
realizadas a través de contratos comerciales con empresas externas que operaban en la
misma industria (Tamayo y Pifieros, 2007; Peyrefitte, Golden y Brice, 2000). Por lo
tanto, “involucra a empresas que producen en diferentes etapas de la produccion en la
misma industria” (Waldman y Jensen, 1998, citado por Tamayo y Pifieros, 2007, p.38).
De este modo, como indican los autores Tamayo y Pifieros (2007, p.33) “el grado de
integracion vertical depende, entonces, del grado de participacion de la empresa en la
cadena del proceso productivo” y esto “tiene implicaciones sobre todos y cada uno de
los agentes que en tales fases operan” (Fernandez-Olmos, Rosell-Martinez y Espitia-

Escuer, 2009, p.28).

Dentro de la integracion vertical, como se puede ver en el grafico anterior, se pueden
dar dos tipos distintos: integracion vertical hacia atrds (hacia los proveedores) e
integracion vertical hacia delante (hacia los clientes). Mediante la integracion hacia
atras (en inglés: upstream), la empresa pasa a producir o a adquirir sus propios factores
de produccion; se responsabiliza de las materias primas y de los insumos necesarios en
el proceso productivo u otros factores indispensables. Por lo tanto, deshace los acuerdos
comerciales que tiene con los proveedores del producto (Tamayo y Pifieros, 2007). En
cambio, en la integracion vertical hacia delante (en inglés: downstream), la organizacion
prescinde de las empresas independientes que se encargan de las actividades necesarias
para hacer llegar el producto al comprador, tales como aquellas relacionadas con los
canales de distribucion y los medios de transporte; y pasa a tomar el control,

responsabilizandose de ellas (Tamayo y Pifieros, 2007).

En el caso de que se dieran los dos tipos de integracion vertical, es decir, que una

empresa se integrara tanto hacia atrds como hacia delante, la empresa abarcaria todas las
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fases del proceso de produccion (Langreo 1978) y pasaria a asumir todas las actividades

y responsabilidades del proceso.

Integrarse verticalmente conlleva una serie de ventajas. En primer lugar, la empresa
adquiere un mayor control del proceso productivo y se responsabiliza de la cadena de
valor en su totalidad (si decide integrarse de ambas formas), pudiendo resultar un
incremento del poder de mercado y una reduccion del grado de incertidumbre (Gil y
Camacho, 2002). Esto posibilita garantizar una calidad constante en cada actividad
productiva y en los productos finales que llegan al consumidor, asi como tener una
estabilidad en el suministro de los factores de produccion necesarios -estrategia hacia
atras- (Tamayo y Pifieros, 2007). Ademas, esta estrategia lleva consigo la creacion de
barreras de entrada, el desarrollo de sinergias y la reduccion de costes. Se dan
economias de escala al compartir actividades, operaciones y recursos y se elimina el
coste que suponia tener contratos con proveedores y distribuidores. La simplificacion
del proceso productivo también es una clara ventaja, ya que estd sujeta a la mayor
facilidad que tiene la empresa de controlar el proceso y a la disminucion del riesgo.
Otro beneficio supone el producir todo en base a la misma cultura, ya que el total de la
produccion se realiza bajo unos mismos codigos €ticos y valores. Estos aspectos
positivos de la integracion vertical permiten a la organizacion reducir costes y mejorar

su posicion estratégica (Gil y Camacho, 2002).

Sin embargo, también existen riesgos y desventajas relacionados con este tipo de
estrategia empresarial. Por una parte, el cambio en la estructura interna implica una
adaptacion necesaria de las personas involucradas en el proceso productivo y aumenta
la complejidad organizativa. Por otra parte, se reduce la flexibilidad y aumenta la
rigidez que tiene la empresa. Si se producen cambios de tendencia en el mercado (por
ejemplo, si cambian los gustos de los consumidores) una empresa no integrada podria
reaccionar de manera muy rapida y cambiar de proveedores o distribuidores; en cambio,
resultaria mas complicado y de mayor lentitud cambiar actividades especificas de la
cadena de valor del producto. También, pueden darse problemas al entrar en nuevos
negocios, debido a la falta de experiencia y conocimiento; por ello, es necesario invertir
en el aprendizaje de los empleados, lo que supone unos mayores costes para la empresa.

Se incrementan también los costes totales, por los costes de control, de gestion y de
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organizacion. Ademas aumenta el riesgo global y se crean barreras de salida (Gil y

Camacho, 2002).

Estas ventajas y desventajas deben ser analizadas y valoradas en cada caso concreto, ya
que dependen de la empresa, el producto, la industria, el sector y el momento, entre
otros factores, lo que permitira valorar si esta estrategia supone o no una ventaja

competitiva.

La decision de integrarse o por el contrario, externalizar actividades necesarias en el
proceso productivo contratando a agentes externos en el mercado, se realiza en funcion
del coste que suponga cada opcion. Puede resultar mas eficiente economicamente que la
empresa realice actividades productivas especificas, en vez de contratar a un proveedor
y/o distribuidor que se responsabilice de ellas. En este caso, en general, la empresa
deberia integrarse verticalmente. Sin embargo, existe el riesgo que los costes incurridos
(como los costes de organizacion) acaben siendo mayores que el coste de llevar a cabo
una transaccion en el mercado. (Tamayo y Pifieros, 2007; Gil y Camacho, 2002;

Pelegrin y Garcia-Quevedo, 2012).

A la hora de valorar el coste de cada opcion, se debe tener en cuenta la especificidad del
activo, la frecuencia de repeticion de la actividad y la incertidumbre existente. Cuanto
mayor sean estas, mayor serd el coste de transaccion, y por lo tanto, la integracion
vertical podria ser una solucion a este elevado coste (Gil y Camacho, 2002; Williamson
2005, citado por Pelegrin y Garcia-Quevedo, 2012; Williamson y Riordan (1985);
Williamson (1975,1985), citado por Fernandez-Olmos, Rosell-Martinez y Espitia-
Escuer, 2009).

El grado de especificidad, segin Williamson (1985), citado por Fernéndez-Olmos,
Rosell-Martinez y Espitia-Escuer (2009, p.29), “puede medirse por la diferencia entre el
coste del activo y el valor de su mejor uso alternativo”. Si existe esta diferencia y hay
un valor afadido de la mejor alternativa de uso, se tiende a integrar verticalmente para
evitar potenciales “comportamientos oportunistas” (p.29) y adquirir mayores beneficios
por la identificacion y aprovechamiento de ese valor. Por lo tanto, cuanto mas
especifico sea el activo, mayor probabilidad de integrar verticalmente (Williamson y
Riordan, 1985). Varios estudios demuestran que cuando hay un valor afiadido alto de un

producto, tiende a existir un grado de integracion vertical en la empresa.
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También existe una relacion directa entre la frecuencia de la actividad y la probabilidad
de integrarla verticalmente. Si una transaccion o actividad solo ocurre una vez,
resultaria menos costoso realizarla a través de un tercero, que integrarla en la empresa.
Por lo que, a mayor frecuencia o regularidad de una transaccion, mas relevante sera la

integracion vertical (Fernandez-Olmos, Rosell-Martinez y Espitia-Escuer, 2009).

Segin Williamson y Riordan (1985), la incertidumbre, tanto ambiental como de
comportamiento, hace referencia a la capacidad de las partes de una transaccion de
poder prever posibles contingencias futuras. Por lo tanto, también cuanto mayor sea,

mas atractiva resulta una estrategia de integracion vertical.

Ademas de los factores descritos anteriormente que influyen en la decision de llevar a
cabo una integracion vertical, se han de tener en cuenta los recursos y capacidades de
que dispone la compaiia para poder llevarla a cabo. Un proceso de integracion vertical
requiere de altas inversiones de capital, tanto en relacion a la tecnologia y al proceso
productivo, como a la formacion de los trabajadores y la contratacion de nuevos
empleados especializados. Este tipo de estrategia empresarial precisa de un alto nivel de
conocimiento de la nueva etapa del proceso de produccion del producto, lo que implica

una inversion en tiempo y medios.

2.3. Sostenibilidad de la ventaja competitiva

Las empresas buscan tener una ventaja competitiva para mejorar su posicionamiento en
el mercado. Sin embargo, se han de dar una serie de situaciones y llevar a cabo

actividades para sostener esa ventaja competitiva y conseguir perdurar en el tiempo.

Para identificar en una empresa una ventaja competitiva sostenible, con respecto a una
capacidad o un recurso concreto, se puede recurrir al modelo propuesto por Barney
(1991). Este modelo, llamado “Modelo VRIO” (del inglés: Value, Rarity, Imitability y
Organization), analiza un recurso o capacidad en funcidon de su valor para la empresa,
su escasez en el mercado, la capacidad que tiene de ser sustituido o imitado y en funcion
de la capacidad que tiene la empresa para explotarlo y apropiarse de las rentas. Si se dan
todos estos factores: si tiene un alto valor, es escaso, es dificil de imitar y la empresa lo

esta explotando, podria considerarse que la empresa tiene una ventaja competitiva
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sostenible y por lo tanto esto supone una fortaleza para la empresa en el mercado en el

que opera (Srivastava, Franklin y Martinette, 2013).

También existen otros factores que influyen en la sostenibilidad, como son: el liderazgo;
el tener una mision, una vision y unos objetivos claros y especificos; las habilidades y el
compromiso de los empleados; la cultura de la organizacion; la estructura organizativa;
y una comunicacion efectiva tanto interna como externa. También es importante la
reputacion de la empresa y la relacion con los clientes (Srivastava, Franklin y

Martinette, 2013; Gil y Camacho, 2002; Srivastava, Franklin y Martinette, 2013).

La responsabilidad social corporativa (RSC) también influye en gran medida en la
sostenibilidad de una ventaja competitiva por parte de una empresa (Carroll, 1991;
Srivastava, Franklin y Martinette, 2013; Gil y Camacho, 2002; Porter, 2011). Segun
Porter (2011), para que una empresa tenga éxito a largo plazo debe crear un “valor
compartido” y sostiene que ademds de beneficios empresariales se deben crear
beneficios sociales. En esta creacion de valor influye inmensamente la responsabilidad

social corporativa empresarial.

Existen por lo tanto, factores, actividades y situaciones que protegen capacidades y
recursos de una empresa. El dinamismo del sector influye en la ventaja competitiva. Los
mercados que cambian con rapidez y frecuencia, hacen mas efimeras estas ventajas.
Esto implica que las empresas tengan que buscar nuevas ventajas o reforzar las ya
existentes. Pueden darse barreras de imitacion, como podria ser una ventaja basada en
una combinacién compleja de recursos y capacidades o barreras de caracter legal. La
capacidad de imitacion de los competidores se ve condicionada por la escasez del
recurso, la dificultad de imitacion y por la tenencia de la capacidad necesaria para llevar
a cabo una actividad. Un producto dificil de imitar puede requerir altas inversiones de
capital, dificultando la entrada de nuevos competidores y protegiendo esa ventaja

competitiva (Garcia, Pelechano y Navas, 2008; Srivastava, Franklin y Martinette, 2013).

Los autores Garcia, Pelechano y Navas (2008) resaltan la capacidad de imitacion y de
sustitucion de las capacidades tecnoldgicas como los criterios basicos relacionados con
el sostenimiento de la ventaja competitiva. La complejidad es un elemento clave que
afecta a estos dos criterios y cuanto mayor sea la complejidad tecnologica mas dificil

serd imitar o sustituir ese recurso o capacidad.
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Por su parte Eisenhardt (2002) sostiene que la alta globalizacion ha llevado a
considerar, en muchos ocasiones, irrelevante hablar de una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo. Este autor mantiene que el tiempo es clave en la duracién de
esta posicion ventajosa con respeto a los competidores y esa duracion resulta
impredecible. Esta puede ser tan corta que haga actuar a los directivos de manera que no
existiera, buscando constantemente formas de diferenciarse de los competidores y de
obtener ventajas competitivas. Sin embargo, también indica que si hay casos concretos
donde existe una ventaja competitiva a largo plazo y donde se mantiene la forma de
crear riqueza. Eisenhardt (2002) sostiene, como se indicé anteriormente, que una
estrategia ha de tener unos procesos unicos, ha de ser simple, ha de identificar
oportunidades del mercado, las cuales considera “fugaces” (p.91) y debe centrarse en el
momento de su evolucidn, para hacer frente rapidamente a constantes cambios del

entorno.

2.4. Relacion con la estrategia de internacionalizacion

Como se mencion6 en el punto 1.2., una integracion vertical es un tipo de
diversificacion relacionada donde se incorporan nuevos productos y nuevos mercados.
Estos nuevos mercados pueden referirse a mercados dentro del pais o a mercados
externos, por lo que existe, en muchos casos, una estrategia de internacionalizacion

junto a una integracion vertical.

La globalizacién lleva a las empresas a tomar decisiones, ya no solo con respecto a si el
activo o actividad se va a llevar acabo internamente o si se va adquirir a través de un
tercero, sino que también ha de decidir si la produccidn se va a hacer en el pais o en el
extranjero. Como indican Pelegrin y Garcia-Quevedo (2012, p.2)?, existen cuatro
situaciones posibles: “internalizar en casa, externalizar en casa, internalizar en el

extranjero o externalizar en el extranjero”.

“La intensidad en los servicios de la sede, la experiencia internacional y la

diferenciacion del producto” (Pelegrin y Garcia-Quevedo, 2012, p.2)’ juegan un papel

2 Traduccion propia del ingles: “insource at home, outsource at home, insource abroad or outsource abroad”.
3 Traduccién propia del ingles: “intensity in headquarter services, international experience and product
differentiation”.
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clave en la decision de llevar a un pais extranjero el proceso de integracion vertical.
También se deben considerar el tamafio de la organizacion y los costes relativos a cada

pais.

Basandose en el trabajo de Antras y Helpman (2004), Pelegrin y Garcia-Quevedo
(2012), hacen referencia a la intensidad de los servicios de la sede. Con ello se refieren
a los inputs de la empresa, tales como la investigacion y el desarrollo, la calidad
ofrecida, los conocimientos y habilidades de los trabajadores, y el capital disponible.
Cuanto mayores y mas intensos sean, mas frecuente seran las integraciones verticales en

el extranjero.

En cuanto a experiencia internacional, segiin Pelegrin y Garcia-Quevedo (2012), cuanto
mayor sea la informacion acerca del pais extranjero, menor serdn los riesgos y mas
atractiva serd una integracion vertical en el extranjero. El aprendizaje por experiencia es
clave, por lo que resulta de gran utilidad llevar a cabo actividades especificas previas

para adquirir informacion, antes de introducir la estrategia de integracion.

Grossman y Helpman (2002), citados por Pelegrin y Garcia-Quevedo (2012) sostienen
que la diferenciacion del producto es otra variable determinante en la decision de
internalizar o externalizar. Cuanto mas diferente sea el producto, mas se tiende a
realizar una integraciéon vertical en el extranjero, ya que supondria una baja
competencia, un alto poder de negociacion y una escasa amenaza de productos
sustitutivos. Sin embargo, mayor deberd ser la relacion entre la filial y la sede para
proteger el producto. Ademads, hay que tener en cuenta que realizar un proceso de
integracion vertical de un producto diferenciado en un pais extranjero puede
incrementar el riesgo de oportunismo y de traspaso de conocimientos e informacion
privilegiada. Esto ocurre principalmente cuando existen diferencias legales y sociales
entre los paises (Levy, 1985, citado por Pelegrin y Garcia-Quevedo, 2012). Por ello,
dependiendo de la industria y del producto, esta diferenciacion no es siempre una
caracteristica relevante de las empresas que llevan una integracién vertical en el

extranjero.

También influye en el éxito de una estrategia internacional en el extranjero, el tamafio y

alcance de una organizacion. Una empresa multinacional tiene un mayor numero de
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activos especificos (como tecnologia o informacion) que una empresa pequeiia a nivel
nacional, de los que se puede beneficiar la filial extranjera, facilitando el proceso de
integracion vertical. Ademas puede sostener mayores costes (Pelegrin y Garcia-

Quevedo, 2012).

Por ultimo, hay que tener en cuenta los costes fijos que supondria la actividad en otro
pais, los cuales pueden estar condicionados por la distancia entre los paises. Segun estos
autores, las compafiias mas productivas son las que tienden a llevar a cabo una
integracion vertical en el extranjero, ya que son capaces de hacer frente a los costes. Sin
embargo, esta afirmacion depende de la industria y de la diferencia en la productividad
entre empresas competidoras. A su vez, las empresas involucradas en integraciones en

el extranjero, suelen ser las mas productivas.

Por todo esto, es de esperar que las empresas mas productivas, con un elevado nivel de
recursos y capacidades, con una experiencia internacional, de gran tamafio y con capital
disponible, se vean atraidas por una integracion vertical en el extranjero y sea efectiva y

eficiente su implantacion.

A la hora de elegir la localizacion geografica para llevar a cabo una estrategia de
integracion vertical se deben tener en cuanta varios factores, como los recogidos en el
“Modelo del diamante de Porter”. En €I, se resumen estos factores en cuatro principales:
la estrategia, estructura y rivalidad; las condiciones de la demanda; las industrias
relacionadas y de apoyo; y las condiciones de los factores productivos. También el
gobierno de cada pais juega un papel importante a la hora de elegir donde desarrollar la

estrategia.
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s Grafico II1: Analisis del entorno: Diamante de Porter

Estrategia,
estructura y
rivalidad

Condiciones Condiciones
de los de la
factores demanda

Industrias
Gobierno relacionadas
y de apoyo

Fuente: adaptado de Porter (1990): Competitive Advantage of Nations.

Si el analisis de estos factores, indicados en el grafico anterior, es positivo en el entorno
analizado, significa que este pais tiene una ventaja competitiva para la industria

estudiada y dara lugar a un éxito competitivo internacional (Porter, 1990).

Lucanera y Gonzalez (2011), también hacen referencia a otros factores que influyen en
la eleccion de la localizacion geografica. Entre ellos, se encuentran la madurez del
mercado doméstico, el crecimiento de la demanda exterior y los menores costes de

mano de obra.

Una vez decidida la localizacion, se debe estudiar cual es la mejor forma de introducirse
en ella. Esta puede ser a través de un desarrollo interno (como es un proceso de
integracion) o mediante un desarrollo externo (como podria ser la adquisicion de una

compaifiia ya existente en el nuevo mercado).
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3. AGROVIN S.A.

En este trabajo de investigacion, como se menciono en la introduccién, se analiza el
caso concreto de la empresa Agrovin S.A. Se pretende describir la estrategia
empresarial de aprovechamiento de los subproductos vinicos y de la integracién vertical

del acido tartarico, como estrategia primordial para la empresa.

Para la elaboracioén de este apartado, asi como para el siguiente, se ha utilizado, entre
otras fuentes, documentos y archivos internos de la empresa, la pagina web de la
compaiiia, articulos publicados, e informacion obtenida a través de la conferencia

impartida por el director del proyecto, Doctor Don Enrico Brandolini.

3.1. La compaiiia

Agrovin S.A., fundada en 1960, es desde hace mas de cincuenta afios una empresa
espafiola dedicada a suministrar soluciones destinadas a la elaboracion del vino;
produciendo, distribuyendo y comercializando productos enologicos (desde materias
primas a productos quimicos y maquinaria). Se trata de uno de los principales
fabricantes y distribuidores de productos enoldgicos a nivel mundial. A partir de 1985,
comenzo la diversificacion a otros sectores: cervecero, aceite de oliva, aguas minerales

y la industria agroalimentaria en general.

Desde 1965, comenz6 un periodo de expansion y a dia de hoy, tiene numerosas
delegaciones en las principales zonas vitivinicolas de Espafa (pais donde se encuentra
su sede principal). En 2005, empezd un proceso de internacionalizacion, ofreciendo
servicios en multiples paises, entre ellos: Francia, Portugal, Italia, Bulgaria, Turquia,

Argentina, Brasil, Chile, M¢jico, Sudéfrica, China y Rumania.

La empresa ofrece un amplio portfolio de productos y entre sus unidades de negocio
destacan las siguientes: biotecnologia, especialidades enologicas, commodities,

asesoramiento enologico, tecnologias fisicas, maquinaria y laboratorio.

En el siguiente grafico se pueden ver posicionadas las principales unidades de negocio
de Agrovin, en funcion de su volumen de negocio y del valor afiadido que aportan. El

tamafio de cada una de ellas representa la participacion del total de las ventas de la
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compaiiia. En este trabajo nos vamos a centrar en una de ellas, las commodities. En
concreto, en un producto dentro de esta unidad de analisis, de gran relevancia para la
empresa y de suma importancia en la elaboracion del vino, el acido tartarico (y sus

derivados).

Rl

« Grafico IV: Posicionamiento de las principales unidades de negocio
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Fuente: adaptado de informes internos de Agrovin S.A. (2014)

Sus productos y servicios se adaptan a numerosos sectores industriales como el del
vino, zumos, aceite, quimico, farmacéutico y otros sectores que requieren un control
preciso de calidad del producto final. Para garantizar esta calidad, Agrovin cuenta con
numerosos controles de calidad, tanto internos como externos, que la aseguran en todos

los productos ofrecidos al mercado.

Se trata de una empresa muy consciente de la importancia que tiene adaptarse a cambios
y a nuevas tendencias en el mercado, asi como de los efectos que conlleva la

globalizacién. Su esfuerzo en investigacion y desarrollo (I+D) ha dado lugar a la

29



creacion de nuevas aplicaciones que ayudan eficientemente al proceso productivo.
Agrovin esta continuamente realizando estudios y proyectos de 1+D en el sector de la
enologia, contribuyendo a la evolucidon del sector y suponiendo una gran ventaja

competitiva para la organizacion.

Agrovin es una empresa que da una gran importancia a la innovacion y al desarrollo
sostenible, protegiendo el medioambiente. Esto lo define en su mision:
“Nuestra mision es contribuir a mejorar nuestros productos y procesos gracias a un
desarrollo permanente de proyectos de 1+D y un enfoque en promover el desarrollo

sostenible” (Agrovin, 2015).

Todos estos criterios: su orientacion al cliente, su compromiso con la calidad de los
productos y con el medioambiente; y la importancia que da a la investigacion y al
desarrollo, estan presentes en sus valores. También cuentan con otros valores, como son
la creatividad para mejorar los productos y servicios, la integridad “tanto a nivel externo
como interno” y el capital humano como forma “més eficaz de alcanzar nuestros

objetivos” (Agrovin, 2015).

3.2. Descripcion del proyecto

Agrovin es uno de los principales suministradores en el mundo enoldgico de acido
tartarico y sus derivados, tales como acido metatartarico, bitatrato potdsico o crémor
tartaro. Este 4cido supone un gran volumen de mercado para la compafiia y es un

producto bésico en la industria del vino.

En el afio 2012, Agrovin toma la decision de llevar a cabo un proyecto de integracion
vertical hacia atras de este producto, el cual hasta entonces era adquirido a través de

terceros para después ser vendido.

El proyecto consiste en el aprovechamiento de los subproductos que se originan en la
elaboracion de vinos. El objetivo es recolectar los subproductos vinicos basicos (orujos
y lias) para concentrarlos en una planta, transformarlos en productos con valor (para
venderlos en el mercado) y depurarlos para realizar un vertido de efluentes, seguro para

el medioambiente. Si no se tratan correctamente, pueden ser una importante fuente de
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contaminacion (las lias sin tratar tienen una demanda quimica de oxigeno —DQO- de
hasta 65.000 mg/kg, cuando las leyes de la UE sitian a la medida por debajo de 250

DQO para considerarlos seguros).

De esta forma, el proyecto afecta a la totalidad de los subproductos vinicos, y aunque el
proposito primordial es la elaboracion del tartrato de calcio para la posterior elaboracion
del acido tartarico, también se destina parte de estos subproductos a otros fines. En
concreto, con este proyecto se transforman las lias y los orujos en tartrato de calcio
(materia prima Unica para producir acido tartarico), alcohol, briquetas para calefaccion,

fertilizantes, semillas de uva y a través de estas semillas, aceite de semillas.

Se decidi6 llevar a cabo el proyecto en Rumania a través de una nueva fabrica, llamada
Bioaldevin, y con la construccidon necesaria de una depuradora. Rumania en 2014, segin
un estudio de la OIV (2015), se encontraba en el duodécimo puesto a nivel mundial de
produccion vinica y era el sexto pais europeo productor de vino (véase Anexo I:
Produccion, consumo y exportacion del vino; para tener mas informacion de la situacion
global de esta industria). A principios del 2015 ha comenzado a operar esta nueva filial

y en el siguiente grafico se puede ver de manera mas visual su actividad principal.

Rl

« Grafico V: Negocio en Bioaldevin
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Fuente: adaptado de fuentes internas de Agrovin S.A. (2012)
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4. ANALISIS DE LA INTEGRACION VERTICAL DEL
ACIDO TARTARICO EN AGROVIN

Mediante el proyecto descrito previamente, se ha llevado a cabo una estrategia
empresarial de integracion vertical, que a su vez ha supuesto un estrategia de
internacionalizacion y una de ampliacion de la gama de productos ofrecidos. En este
apartado el analisis se va a centrar en la integracion del 4cido tartarico’ y se pretende
comprobar y demostrar si esta estrategia supone una ventaja competitiva sostenible para
la empresa (como se espera y se plantea como hipoétesis en la introduccion), apoyando al
marco teorico de este trabajo y dando asi explicaciones empiricas para la teoria
planteada. Por lo tanto, la estrategia que se analiza es: el aprovechamiento de los
subproductos vinicos para llevar a cabo un proceso de integracion vertical hacia atrés
del acido tartarico por parte de la empresa Agrovin, a través de una nueva fabrica en

Rumania, Bioaldevin.

4.1. Razones que llevan a acometer el proyecto

En este punto se describen los principales factores y situaciones que llevan a Agrovin a
tomar la decision de llevar a cabo una integracion vertical del tartrato de calcio, para la

posterior elaboracion del acido tartarico, a través de una filial en Rumania.

4.1.1. Necesidad creciente del AT en Agrovin

Agrovin comercializa 4cido tartarico desde su fundacion. Como se indico en el
marco teorico, la demanda de este acidulante, responsable del sabor acido tipico
del vino, ha aumentado tanto en el sector del vino, como en otros sectores. Sin
embargo, al mismo tiempo, se ha producido una reduccion en la disponibilidad
de la materia prima por cosechas poco voluminosas, habiéndose producido un
aumento vertiginoso del precio durante los tres afios previos a la decision de
llevar a cabo el proyecto (el precio medio en 2012 del AT era de 5,25 €/kg,
mientras que en 2009 fue de 2,75 €/kg). Este aumento de precio ha producido

una gran escasez tanto del producto final como de la materia prima.

4 En lo sucesivo, se utiliza en ocasiones AT para referirse al acido tartarico.
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Durante los cinco afios previos a la decision de llevar a cabo el proyecto, la
necesidad de AT en Agrovin para su comercializacion ha sido creciente,
vendiendo en el 2012 entre 700 Tm y 900 Tm, segin disponibilidad del
producto. Por otra parte, la actividad creciente de exportacion de Agrovin
aumentaba la presion para disponer de cantidades mas grandes de este producto,
de modo que, con mas disponibilidad, la empresa podria vender mas de 1300
Tm de AT al afo. Se previd que el proyecto proporcionaria a Agrovin
holgadamente estas cantidades. De esta forma, al garantizar una mayor cantidad

de este producto, Agrovin podria aumentar considerablemente sus ingresos.

4.1.2. El AT es un producto dificil de conseguir

Antes de llevar a cabo el proyecto, Agrovin adquiria las cantidades de AT que
precisaba, bien comprandolas de otros fabricantes de AT o bien comprando
tartrato de calcio” a destilerias. El TCa adquirido de las destileria era
transformando en AT mediante un contrato de maquila con diversos fabricantes
de este acido en Espana y en Italia. El TCa es el tnico producto intermedio que
sirve para fabricar AT. El TCa, sin embargo, se puede producir a partir de varias
materias primas, que son subproductos de la elaboracién del vino, como se ha

explicado en el marco tedrico.

La escasez de oferta de TCa y de AT, como se ha indicado previamente, ha
provocado un gran aumento en el precio de ambos, dificultando el suministro de
los mismos, siendo el AT un producto basico en la gama de productos de
Agrovin. Por lo tanto, el proyecto facilitaria a la empresa un suministro

constante y fiable del producto para cubrir sus necesidades.

4.1.3. Aumento de la rentabilidad del AT

El AT es un producto commodity de quimica. En este producto, todo el potencial
valor afiadido se acumula en las primeras fases de su cadena de transformacion.
Por lo tanto, los agentes que disponen de las primeras materias son los que se
contabilizan la gran mayoria del beneficio que produce el AT. Por ello, cuando

se adquiere TCa para maquilarlo en AT, la rentabilidad es superior a cuando se

5 En lo sucesivo, se utiliza en ocasiones TCa para referirse al tartrato de calcio.
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adquiere AT para venta, y siempre con un riesgo considerable por la
especulacion que se produce en el mercado. El proyecto, por lo tanto,
aumentaria la rentabilidad del AT (la cual era baja) al recolectar las materias

primas mas basicas para llegar a producir este producto.

4.1.4. Modelo de negocio existente en otros paises productores de vino

El proyecto contempla un modelo de negocio sobradamente contrastado en la
mayoria de los paises productores de vino, pero hasta ahora inexistente en

Rumania.

Este modelo propone la recoleccion de orujos y lias para su trasformacion en
alcohol, TCa, semillas de uva para fabricar aceite, y briquetas para combustible
asi como la depuracion de todos los efluentes para obtener un vertido seguro, de
acuerdo con la legislacion medioambiental. Asi, los orujos son primero
desalcoholizados para obtener un aguardiente, luego lavados para obtener una
piqueta con la que se produce TCa. De la parte solida restante del orujo primero
se extrae la semilla para su venta o su transformacion en aceite y la madera

sobrante se prensa para obtener briquetas para uso en calefacciones.

Por su parte, la lias y pastas (lias filtradas) primero se destilan para producir
alcohol (junto con el aguardiente proveniente de los orujos) y la vinaza

resultante se envia a la planta de TCa para su transformacion en este producto.

Todo el efluente contaminante se concentra en la planta de TCa y desde alli se
envia a la planta depuradora donde se vierten aguas con un DQO de 150 mg/kg.
Finalmente se obtiene un fertilizante mezclando los fangos secos con parte de

orujo agotado. El grafico contiene un resumen del modelo productivo.
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« Grafico VI: Modelo productivo
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Fuente: adaptado de informes internos de Agrovin S.4. (2012)

Como se vio en el marco tedrico, en Rumania, a pesar de su elevada produccion

vinica, no existe un modelo productivo de este tipo. Esto implica que este pais

no estuviera aprovechando el valor méaximo de los subproductos vinicos,

mientras que otros paises, con industrias vinicas también desarrolladas, llevan

afnos explotando estos subproductos (Butu, Butu y Rodino, 2011) y Agrovin

S.A., 2012).

A través del siguiente grafico, se puede ver el grado de madurez de la industria

del aprovechamiento de los subproductos vinicos. En Rumania esta industria se

encuentra en la fase de desarrollo, mientras que, como se explico en el marco

tedrico, en otros paises productores de vino de la U.E. (como Espaiia, Italia,
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Francia, Portugal, Alemania), se encuentra en todos ellos en la fase de madurez

(Brandolini, 2014).

% Grafico VII: Ciclo de vida de la industria

Estado de la industria en los principales
paises productores de vino de la U.E.

V'S
DESARROLLO CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE
Volumen
de ventas

Grecia

Tiempo

Fuente: elaboracion propia.

Por lo tanto en Espafa, Italia, Francia, Portugal y Grecia existe una elevada
rivalidad en esta industria y una tendencia a la concentracion de competidores.
La amplia oferta de los productos, asi como el gran conocimiento que tienen los

clientes, otorga poco poder de negociacion a la empresa.

En contraste, en Rumania, la competencia es nula, no existe rivalidad y existe
una necesidad creciente de educar al mercado para que entreguen los
subproductos vinicos, lo que otorga a la empresa un alto poder de negociacion.
Ademas, esto supone un impacto positivo en el medioambiente, mejorando la
sociedad. Todo ello, incrementa el atractivo de este pais en relacion a esta

industria.
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4.1.5. En Rumania no existia ninguna destileria que diera este servicio

Rumania, en el 2012, producia una media de 5,5 millones de hectolitros
(IHL=100L) de vino, que generaba un minimo de 70.000 Tm de subproductos y
no contaba con ninguna destileria de subproductos en su territorio. No existia,
por lo tanto, ninguna fabrica especializada en la produccion de este acido a
través de los subproductos vinicos (Butu, Butu y Rodino, 2011; Agrovin, 2012).
De hecho, Rumania tiene un importante problema medioambiental provocado

por los vertidos descontrolados que realizan las bodegas del pais.

Tal es asi que la Organizacion Comtn de Mercado (OCM) del vino en el 2008
permitié a Rumania en un reglamento interno desnaturalizar lias afadiendo sal
para reducir, sin llegar a solucionar, el problema de contaminacion del sector
enoldgico. Las bodegas afaden sal en algunos casos y, en teoria, son obligadas a
transportar las lias a una depuradora estatal (como se sostenia en el marco
tedrico). En la practica, puesto que las bodegas corren con los gastos de
transporte, las lias son arrojadas sin tratar a cenagales cercanos a la bodega, en la
mayoria de los casos. Por su parte, los orujos suelen ser abandonados en las
traseras de las bodegas y son retirados para quemarlos en estufas. Con los
peligros que ello conlleva el quemar material que puede fermentar y producir
tufos y con un contenido en grasa que puede tener una combustién violenta

(Butu, Butu y Rodino ,2011); Agrovin ,2012)

En paises como Espafia, Italia u otros en el que esta industria se encuentra en
estado de madurez, la competencia entre las destilerias les lleva a pagar precios
relativamente altos, para obtener las materias primas necesarias (subproductos
vinicos). En cambio, en paises como Chile, Sudafrica, Australia o Hungria, al
existir solamente una alcoholera, el mercado percibe esta actividad como un
servicio y se paga nada o muy poco por retirar los subproductos de las bodegas.
En el caso de Rumania no existe ninguna y se desconoce el valor potencial de
estos subproductos, por lo que los precios son aun inferiores. Esto otorga un
elevado margen de beneficio potencial y un alto poder de negociacion a las

empresas que empiecen a explotar estos subproductos en este pais. Los bajos
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precios también atraen a numeros compradores extranjeros (Butu, Butu y

Rodino, 2011).

4.1.6. La legislacion de la UE y la ley Rumana

La legislacion de la UE y la ley Rumana obligan a las bodegas a entregar los

subproductos a la destileria en cuanto exista esta posibilidad.

En 2007, cuando se incorporaron a la UE Rumania y Bulgaria, la legislacion
comunitaria excuso a estos dos paises de las obligaciones de las entregas de los
subproductos vinicos a destilerias por la razon practica de la inexistencia de
destilerias de este tipo. Fue, ésta, una medida transitoria para 2007 y 2008. En la
orden 580 de 18 de Septiembre de 2008, relativa a la retirada bajo control de
subproductos vinicos, publicado por el Ministerio de Agricultura y Medio Rural
de Rumania, se desarrolla el Reglamento CE 555/ 2008 de la OCM del vino con
vigencia hasta finales de 2013, se establecen las definiciones de subproductos en
Rumania y el uso de los mismos, en el mismo sentido que lo hacia la ley EC 927
/2007. Esta ley permite la desnaturalizacion de lias mientras no existan
destilerias y obliga a entregar los subproductos a las destilerias cuando estén

operativas y esto no suponga un coste superior a la desnaturalizacion.

Actualmente, la ley comunitaria prevé la entrega del 10% de los grados
alcoholicos procedente de la elaboracion de vino a la destilacion, tal y como
ocurre en Espaia, Italia y Francia, entre otros paises. Este hecho deberia ser
aplicable en Rumania cuando el pais disponga de una destileria. De hecho, a
fecha actual, Rumania esta aprobando en su Parlamento leyes similares a las que

estan vigentes en el resto de la Union Europea (Agrovin, 2012).

4.1.7. Agrovin dispone de los recursos y capacidades necesarios

Agrovin tiene un gran conocimiento del mercado Rumano de vinos y dispone de
los medios técnicos, economicos y humanos para desarrollar el proyecto. Por lo
tanto, cuenta con los recursos y capacidades necesarios para llevar a cabo una

integracion vertical, segun lo descrito en el marco teorico.

Han sido varias las empresas italianas que han explorado el mercado rumano

atraidas por su gran potencial en subproductos vinicos. Sin embargo, todas
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decidieron no seguir adelante por el desconocimiento del mercado y la inversion
que hay que realizar en tiempo y medios para llegar a conocer con un grado de

cercania y confianza suficiente a las bodegas del pais (Brandolini, 2014).

Téngase en cuenta que para llegar a retirar los subproductos se debe conocer
muy bien las bodegas. Por ello, realizar una inversion en medios de fabricacion
es de alta envergadura y puede resultar arriesgado. De hecho, Agrovin evalu6 las
posibilidades de realizar en el afio 2008 un proyecto en Moldavia, similar al que
se realiz6 en 2012 en Rumania y abandond la idea por el riesgo que suponia

realizar la inversion sin conocer intrinsecamente el mercado.

Sin embargo, en 2012 la situacién era absolutamente diferente porque la
empresa conocia en gran profundidad todo el mercado enoldgico de la region.
Conocia el 100% de las bodegas del mercado rumano y a las principales bodegas
de la Republica de Moldavia, Bulgaria y la zona sudoeste de Ucrania. Ello se
debe a la filial que Agrovin fundé en Rumania en 2008: Agrovin Products S.L.
Esta filial es una empresa comercializadora de productos enoldgicos y de la
gama de maquinaria vinicola que Agrovin comercializa en Espafia y otros
paises. La empresa ha adquirido un gran conocimiento del mercado y ha
conseguido una cercania suficiente a las bodegas como para desarrollar un
proyecto de este tipo con éxito. Esta compaiiia sigue en funcionamiento a dia de

hoy.

En cuanto a la tecnologia, Agrovin conoce la tecnologia de ultima generacion
necesaria para desarrollar el proyecto con un aprovechamiento 6ptimo de todos

los medios y recursos.

4.1.8. Garantia de la venta de los nuevos productos

Diversos estudios, como se sostenia en el marco teorico, indicaron que existian
mercados claros y crecientes de cada producto elaborado a través de la nueva

fabrica, por lo que toda la produccion tenia su venta garantizada.

El proyecto consistia en la produccion de los siguientes productos:
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- TcCa: este producto seria adquirido por Agrovin (casa matriz en Espaia)
para transformarlo en su totalidad en AT y realizaria la venta del AT por
sus canales de distribucion habituales.

- Alcohol: de los orujos se extraeria una flema de 35° alcoholicos de gran
calidad. De las lias un alcohol bruto de 96°. Ambos son productos con
demanda constante de otros productores de alcoholes y se venden en el
mercado industrial de alcoholes alimentarios de toda Europa.

- Semillas de uva: este producto se venderia directamente a productores de
aceite de semilla. Por ser una materia prima muy escasa, estas semillas
tienen una demanda creciente en el mercado espafiol, italiano y francés.

- Briquetas: para uso en calefacciones, tienen una demanda muy
importante en el mercado Rumano, por ello, se consumirian en el

mercado local.

4.1.9. Especificidad, incertidumbre y frecuencia

Como se sostenia en el marco tedrico, la especificidad del AT, hace mas
atractiva la estrategia de integracion vertical, ya que permite aprovechar su
maximo valor, por su mejor utilizacién y evitar comportamientos oportunistas.
Asi mismo, los altos niveles de incertidumbre ambiental que afectan a la
produccion y a la oferta disponible y la gran inestabilidad en los precios, son

otros factores que llevan a considerar esta estrategia como una buena alternativa.

En el marco tedrico, se manifestd la incertidumbre ambiental existente en esta
industria por posibles sequias, inundaciones o plagas de insectos, entre otros.
Esto genera una inestabilidad de los precios de este producto vinico y crea una
elevada incertidumbre futura que incita a estudiar la posibilidad de integrar

verticalmente este acido.

El acido tartdrico es un componente constantemente necesario en la industria
vinica (y en otras industrias) por lo que se produce frecuentemente. Como ya se
apunt6d en el marco tedrico, la mayor frecuencia de una actividad aumenta la

probabilidad de integrarla verticalmente.
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4.1.10. Internacionalizacion: Rumania

Al adentrarse en el estudio de la decision de llevar a cabo la integracion vertical
en un pais extranjero, es decir, de la estrategia de internacionalizacidon implicita,
se observa que es una decision acertada. La globalidad del sector vinico y la
presencia de Agrovin a nivel mundial, ha llevado a la compatfiia a desarrollar el
proyecto fuera de Espafia (pais donde se encuentra la sede y donde se desarrolla
la principal actividad de la compafiia). Rumania ha sido la localizacion
geografica elegida para realizar la integracion vertical del acido tartérico.
Apoyandonos en el apartado de internacionalizacion dentro del marco teorico de
este trabajo, se analizan factores claves en la decision de integrar una actividad
en un pais extranjero o realizarla a nivel nacional. A pesar de los mayores costes
incurridos por la construccion de una nueva filial, existen numerosas ventajas al

integrar verticalmente en el extranjero.

Por un lado, basado en el marco tedrico, se analiza la intensidad en los servicios
de la sede. Agrovin, como ya se ha mencionado, cuenta con inputs valiosos que
facilitan esta internacionalizacion. La compaiia tiene el capital suficiente, los
conocimientos necesarios, habilidades y capacidades de los empleados y los
procesos tecnoldgicos requeridos, entre otros muchos recursos y capacidades.
Por otro lado, en cuanto a la experiencia internacional, se ha indicado
anteriormente su alta experiencia en el mercado rumano y el hecho de estar
presente en numerosos paises. Ademads, al tratarse de una multinacional, su
tamafio y alcance permiten sostener mayores costes durante un periodo de
tiempo concreto y otorgar de activos especificos para facilitar el proceso de
integracion en la filial. También, como ya se ha mencionado, los precios de los
subproductos vinicos en Rumania son relativamente bajos, en comparacién con

otros paises, lo que supone menores costes.

Por lo tanto, la decision de implantar la estrategia de integracion en el extranjero
es consistente con la literatura realizada anteriormente, se considera adecuada en
este caso concreto y Rumania resulta un entorno atractivo para esta industria.

Cabe mencionar que a la hora de decidir implantar una estrategia es necesario
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realizar un estudio de todos los grupo de interés. Para este caso concreto se

puede encontrar este andlisis en el Anexo II: Grupos de interés.

Analizando este entorno mediante el Diamante de Porter, descrito en el marco
tedrico, también se demuestra que este pais es un entorno atractivo para esta
industria. Por un lado, como se veia en la descripcion del proyecto, Rumania
tiene una elevada produccion vinica, lo que se traduce en una elevada
disponibilidad de subproductos. Asi mismo, como ya se indico, no existe
rivalidad en este pais. En relacion a las condiciones de demanda, ya se ha
explicado la importancia y la creciente demanda del AT y de otros productos
provenientes del aprovechamiento de estos subproductos. En Rumania existe
una red de carreteras que permite el apoyo de una industria de transporte
competitiva, facilitando la recoleccion y la distribucion. Por ultimo, existen
factores relevantes en este modelo de produccion, como mano de obra

cualificada.

En la industria del vino, la diferenciacion es un “aspecto critico, que permite distinguir

entre competidores” (Fernandez-Olmos, Rosell-Martinez y Espitia-Escuer, 2009, p.32).

Agrovin encontro6 la oportunidad de desarrollar una posible ventaja competitiva relativa
al acido tartarico. Detectd una necesidad y demanda creciente en el mercado, asi como
una escasez del producto. También identifico la limitacién productiva que tenia la
compaifiia para hacer frente a esta demanda. Para dar una respuesta a esta situacion del
entorno, decidid gestionar sus recursos y capacidades para desarrollar una estrategia de
integracion vertical en Rumania, relacionando nuevos productos y nuevos mercados con
los ya existentes. De esta manera, se organizaria de forma mas eficiente, satisfaria una
mayor demanda y controlaria el proceso productivo. Asi, lograria satisfacer la exigencia
de calidad demandada por parte de los clientes, ya descrita en el marco teorico. Todo
ello, traducido en una mayor rentabilidad del producto atribuible a la empresa y por
tanto mayor potencial de ingresos econdémicos. Todo esto implicaria una mayor

rentabilidad y un éxito comercial, obteniendo una ventaja competitiva.

Las razones descritas en este apartado, sustentan la viabilidad de la estrategia de

integracion vertical del acido tartarico para Agrovin en este pais concreto. Son los
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principales motivos que llevan a realizar una estrategia de integracion vertical de este

producto en este sector y en este entorno.

4.2. Principales objetivos del proyecto: Ventaja Competitiva

En este punto, se explican los principales objetivos que se pretenden alcanzar con el
proyecto y como influirian en el posicionamiento competitivo de Agrovin. El peso de
estos objetivos, la importancia que tienen en el sector y su alcance de éxito llevaran a la
compaiiia a diferenciarse de su competencia y a desarrollar una ventaja competitiva.

Estos objetivos se sintetizan en cuatro principales.

4.2.1. Estabilidad en los suministros del AT

Uno de los principales motivos por el que se decidio llevar a cabo este proyecto
fue garantizar un suministro estable del 4cido tartrico. La demanda de este
producto, asi como del TCa, ha aumentado significativamente. Ademas, también
se ha incrementado su escasez, reduciendo la oferta de ambos y dando lugar a un
notable aumento de los precios. Por otra parte la creciente actividad de
exportacion por parte de la empresa Agrovin requeria suministros mayores de
este producto necesario en la elaboracion del vino. Un suministro estable
permitiria a Agrovin incrementar las ventas de este producto, obteniendo

mayores beneficios y satisfaciendo una mayor demanda.

4.2.2. Incremento del valor anadido del AT

En el apartado donde se muestran las razones por las que se ha llevado a cabo el
proyecto, se ha mencionado el aumento de rentabilidad del AT (punto 3.1.3.).
Antes de abrir Bioaldevin en Rumania, la empresa compraba en el mercado el
AT o el TCa, para luego venderlos. Ahora, adquiere las materias primas
necesarias para producir el tartrato de calcio y con ello produce el &cido
tartarico. Esto es un claro ejemplo de integracion vertical, como ya se ha
descrito. Agrovin rompe los contratos con los proveedores de estos dos
productos y comienza a producirlos, incorporando nuevas actividades al proceso

productivo.
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En el proceso de transformacién de un producto quimico, como es el AT, el
valor afiadido es mayor en las primeras fases del proceso de produccion. Por lo
tanto, el adquirir las materias bésicas para producir este producto (en vez de
adquirirlo ya producido en el mercado), supone un mayor valor atribuible a la
empresa y con ello una mayor rentabilidad. Se ha de tener en cuenta que ese
valor afiadido va a estar también condicionado por los precios en el mercado, los

cuales son muy inestables.

En el siguiente grafico se puede ver de manera mas visual el valor afiadido que

supone este cambio de estrategia para la empresa.

% Grafico VIII: Valor afiadido del AT
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Fuente: elaboracion propia.

Mediante la compra y posterior comercializacion del AT, el valor afiadido
atribuible a la empresa es escaso (véase en el grafico VIII la zona azul). No solo

el precio de este producto es muy alto sino que a partir de este punto no se va a
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poder afiadir mucho mas valor al producto en su ciclo de vida. El margen de

beneficios esta muy limitado.

Sin embargo, si la empresa comienza la produccion del AT desde sus inicios,
adquiere las materias primas necesarias para producir el TCa y con ello el AT,
podria aumentar significativamente el valor afadido en el producto (véase en el

grafico VIII la zona roja).

El punto A del grafico representa el porcentaje de valor afiadido del que
anteriormente la empresa partia; cuando comercializaba 4cido tartarico adquirido
en el mercado. Mientras que el punto B, sefiala la posicion de Agrovin respecto a
la escala del valor afiadido que el proyecto esta aportando a la empresa. Es decir,
mientras que antes la empresa solamente adquiria un producto commodity para
vender a sus clientes con una posibilidad de ganancia muy exigua, ahora la
empresa tras haber realizado un proceso de integracion vertical hacia atrés, a

multiplicado el potencial valor afiadido de ese producto significativamente.

Mediante el siguiente grafico, se muestra que la unidad de negocio commodities
(dentro de la que se encuentra el 4cido tartarico), a pesar de tener una elevada
participacion en las ventas de la empresa, aporta un valor afiadido muy reducido.
Con la realizacion del proyecto, lo que Agrovin pretende es mantener su nivel de
ventas y obtener un fuerte incremento del valor afiadido del 4cido tartarico y de

sus derivados: bitatrato potdsico o crémor tartaro y acido metatartarico.
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*» Grafico IX: Movimiento del posicionamiento del AT y de sus

derivados dentro de la unidad de negocio de los commodities
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Fuente: elaboracion propia.

Este incremento en el valor anadido del 4cido tartarico atribuible a la compaiia,
permite tener un mayor margen para adaptar el precio a las necesidades del
cliente. Es decir, podria venderlos a un menor precio que anteriormente ya que
no estaria limitado por el precio de adquisicion del producto final en el mercado;
los costes incurridos serian menores. Sin embargo, una reduccion de costes no
siempre se traduce en una estrategia de precio. Todo ese potencial de beneficios
podria ir dirigido ha aumentar los ingresos de la compania y no dirigido a los
clientes (no ofreciendo precios mas bajos). Aun asi, estaria satisfaciendo la
creciente demanda, al disponer de mayores suministros de AT e incrementando

su oferta.
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Como se mencionaba antes, el potencial de valor afadido proveniente de este
producto va a estar condicionado por su precio de mercado, influido por la
oferta-demanda existente, en cada momento. Sin embargo, €ste va a ser siempre

mayor que si comprasemos el TCa o el AT ya producido en el mercado.

4.2.3. Equilibrio de los flujos de tesoreria

El sector de los productos enoldgicos es un sector muy estacional. La
elaboracion del vino depende del momento en que se recoja la vendimia y su

produccion solo se puede realizar en una estacion concreta del afio.

Las ventas de Agrovin tienen, por lo tanto, un fuerte componente estacional.
Estas aumentan considerablemente durante los meses de agosto a octubre,
momento del afio en que se recoge la vendimia y comienza la produccion de la
mayoria de los productos fabricados por Agrovin para la elaboracion del vino.
Durante el resto de los meses las ventas permanecen estables y en niveles
inferiores (véase el valor medio estimado del nivel de ventas anual de Agrovin,

representado con una linea azul en el siguiente grafico).

La nueva fabrica en Rumania, Bioaldevin, permite compensar esta
estacionalidad de las ventas al tener una ventas altas en los periodos donde las
ventas de Agrovin son bajas, y viceversa (véase el valor medio estimado del
nivel de ventas anual de Bialdevin, representado con una linea roja en el grafico
X). La produccion de Bioaldevin es vendida en cuanto se produce, sin guardar
grandes niveles de stock tanto en cuanto al tartrato y al acido tartarico, como al
stock del alcohol, las semillas para la fabricacion de aceite y las briquetas. Por
ello, Bioaldevin tiene unos niveles de ventas en torno al cero entre los meses de

julio y septiembre.

Con esta nueva fabrica, las ventas totales de la organizacion en su conjunto son
mas estables durante el afio, y éstas son de media mas altas en todos los meses.
Esto se debe a que los meses con bajas ventas por parte de Agrovin se
compensan con mayores ventas de Bioaldevin (véase el valor medio estimado
del nivel de ventas anual del total de la organizacion, representado con una linea

verde en el siguiente grafico).
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En este grafico se puede ver, por lo tanto el impacto tedrico que tiene la nueva
fabrica en las ventas de la organizacién en su conjunto. Se trata de una
representacion tedrica que representa Unica y exclusivamente la tendencia de las
ventas en ambas empresas y la organizacioén en su conjunto. Esto se debe a que
las masas, asi como el nivel de ventas de cada empresa son enormemente
distintas. En la realidad, el impacto que tienen las ventas de Bioaldevin sobre la
organizacion es muy inferior al que se muestra en el grafico, ya que su nivel de
ventas es mucho menor. Aun asi, se trata de un proyecto que acaba de comenzar
y tiene unas proyecciones de crecimiento muy elevadas, con el objetivo de que
Bioaldevin suponga el 40% de las ventas de Agrovin cuando este realizado al
100%. Por lo tanto, el impacto si que seria mas significativo y se acercaria a la

representacion del grafico X (Agrovin, 2012).

+ Grafico X: Ventas de la organizacion
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Fuente: elaboracion propia.

Esta complementariedad en las ventas por ambas empresas tiene un efecto
directo en la tesoreria de la organizacion. En una empresa resulta imprescindible

conocer el nivel de tesoreria de cada periodo futuro y realizar un presupuesto de
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tesoreria. Se deben realizar estimaciones de los flujos de tesoreria anuales y ver
en qué periodos habra un excedente de efectivo y en cuales una escasez. De esta
manera, con respecto a la cantidad que disponga de tesoreria, la empresa podra
tomar decisiones de inversion en periodos de exceso de tesoreria y buscar
financiacion en los periodos de escasez. Las empresas suelen tener descritas en
su politica empresarial unos requisitos minimos de tesoreria para evitar el riesgo

de falta de liquidez.

Unos flujos de tesoreria estables permiten cubrir los gastos fijos mensualmente.
En cambio, si son estacionales en los periodos donde el nivel de tesoreria es
bajo, se necesitara buscar una financiacién para cubrir los gastos, suponiendo

mayores costes para la empresa.

4.2.4. Aumento del negocio en otros productos

La estrategia empresarial que ha decidido llevar a cabo Agrovin, a través de la
empresa filial Bioaldevin en Rumania, permite sacar mayores beneficios al
incorporar nuevas actividades en su proceso de produccion de TCa (actividad

principal de Bioaldevin), para la posterior elaboracion de AT.

Sin embargo, €ste no es el Unico desencadenante de la mejoria esperada de los
resultados. Con la incorporacion de esta nueva empresa en la organizacion,
Agrovin puede utilizar integramente los subproductos vinicos, lo que ha dado
lugar a un aumento de su gama de productos, permitiéndole entrar en nuevos

negocios.

Como se ha explicado en apartados previos, los subproductos vinicos se van a
destinar a producir TCa, alcohol, briquetas, aceite, semillas, y fertilizantes. Los
componentes de estos subproductos no utilizables se depurardn generando

vertidos ecologicos.

Por lo tanto, el tener un control del proceso de produccién del AT garantiza un

suministro estable, reduciendo asi la incertidumbre, eliminando el impacto por la

inestabilidad de los precios de adquisicidon y ofreciendo una calidad controlada en los

productos. Ademas, al incorporar nuevas fases en el proceso productivo de la empresa,

un mayor numero de actividades productivas estarian siendo realizadas acorde con los
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valores de la empresa y su responsabilidad con el medio ambiente. También permite
estabilizar los flujos de tesoreria y tener mejores previsiones de sus niveles futuros; y
asi mismo desarrollar nuevos productos, aumentando la productividad y rentabilidad de

la organizacion.

El sustituir la simple comercializacion de este producto por su produccion y posterior
venta, dota a la compaiiia de un mayor valor potencial de este producto. Esto le permite
aumentar su rentabilidad y le otorga una flexibilidad significativamente mayor,

permitiéndole adaptarse mejor al entorno en cada momento.

Esta flexibilidad por el valor afiadido adquirido, permite a la empresa tener un mayor
poder de negociacion en el mercado, mejorando su posicionamiento. Ademas hay
muchos proveedores de subproductos vinicos en Rumania, debido al elevado nlimero de
productores de vino, dispuestos a entregarlos a precios muy reducidos. De esta forma, el
hecho de que existan tantos oferentes y un solo demandante de estos productos, otorga a
la compatfiia un gran poder de negociacion relativo a los precios (en este punto también
beneficia a la empresa la ley rumana que obliga a los proveedores de subproductos a

entregarlos).

En el caso del tartrato de calcio (Uinica materia prima necesaria para generar AT), el
numero de oferentes en su mercado es mas reducido, por lo que la compaiiia tendria un
menor poder de negociacion. Ademas, este nimero de oferentes es incluso menor en el
mercado del 4cido tartarico. Por ello, el poder de negociacion que tiene Agrovin en la

compra directa del AT en el mercado es muy bajo.

Utilizando el modelo de las cinco fuerzas de Porter (véase grafico XI) para analizar el
atractivo de esta industria en Rumania, se puede ver que los proveedores de
subproductos vinicos tienen muy poco poder de negociacion con la empresa. En cuanto
a la competencia existente, la rivalidad es nula, ya que Agrovin seria la primera
compaiiia en realizar este servicio en el pais. Esta inexistencia de competidores, no deja
a los clientes optar por adquirir los productos en otra empresa, con lo que su poder de
negociacion también es muy bajo. Ademads, al no existir previamente este tipo de
negocio, los clientes no disponen de mucha informacién y no son muy exigentes. La
venta garantizada de los nuevos productos elaborados (explicado anteriormente)

también conlleva un bajo poder de negociacion para los clientes.
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En cuanto a productos substitutivos, éstos son significativamente escasos en Rumania.

La amenaza de competidores potenciales es también baja,

ya que existen grandes

barreras de entrada para llevar a cabo el aprovechamiento de los subproductos vinicos.

Existe el riesgo de que los productores de vino identifiquen este valor potencial de los

subproductos y comiencen a explotarlos, pero este riesgo es también muy bajo debido a

estas barreras de entrada, como el capital, la tecnologia y los conocimiento necesarios.

%+ Grafico XI: Modelo de las cinco fuerzas de Porter
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Fuente: adaptado de Porter (1982).

Todos los factores del modelo llevan a considerar la industria del aprovechamiento de

los subproductos vinicos en Rumania como una industria muy atractiva.

Ademas de las ventajas descritas hasta ahora y del atractivo de la industria, la

integracion vertical del AT permitiria reducir los costes de transaccion, por los contratos
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de pago con proveedores; y daria lugar a sinergias y economias de escala, al compartir
recursos, procesos y conocimientos. Aunque se ha de tener en cuenta, el significativo
aumento de costes de produccidon que tendria la organizacién y los altos niveles de
inversion en capital necesarios, en términos de impacto en los costes, la reduccion de
costes generales esperada seria mucho mayor que los costes incurridos al inicio del

proyecto.

Todos estos factores permitirian a Agrovin diferenciarse de sus competidores y generar
ventajas competitivas, fortaleciendo su posicionamiento en el mercado y en la industria

vinica.

Como se describio en el marco tedrico, el sector vinico es un sector global, por lo que
Agrovin con esta estrategia busca desarrollar una ventaja competitiva a escala global.
Con el aprovechamiento de los subproductos vinicos rumanos, claramente esta
desarrollando una fuerte posicidn competitiva en el mercado, principalmente por la
competencia inexistente. Ademas, con las actividades llevadas a cabo en esta nueva
filial, también esta consiguiendo desarrollar ventajas competitivas en otros muchos
paises. El TCa producido en Bioaldevin, seria adquirido por Agrovin para transformarlo
en su totalidad en AT y realizaria la venta del AT por sus canales de distribucion
habituales, los cuales distribuyen globalmente y destinan entre otros paises a Francia,
Portugal, Italia, Bulgaria, Turquia, Argentina, Brasil, Chile, M¢&jico, Sudafrica, China y
Rumania. Este mejor posicionamiento de la empresa con respecto a este producto, asi
como la mayor flexibilidad y el aumento en el poder de negociacion conseguido, entre

otros factores, le permitirian diferenciarse de su competencia.

Ademas, otros de los nuevos productos elaborados, como el alcohol y las semillas de
uva, van a ser también destinados a la venta en otros paises. El control total de su
proceso de produccion, permite asegurar unos niveles de calidad concretos, entre otros,
lo que va a resultar una ventaja competitiva para la compafiia también en estos nuevos

mercados.

Por todo ello, la estrategia empresarial de integracion vertical hacia atrds va a permitir a
Agrovin desarrollar una ventaja competitiva a nivel global en la industria del vino, asi

como mejorar su posicionamiento en otras industrias, tales como la del aceite.
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4.3. Sostenibilidad de l1a ventaja competitiva

El desarrollo de ventajas competitivas sostenibles son necesarias para que una empresa
sobreviva en el tiempo. El tener una ventaja competitiva en el mercado que mejore el
posicionamiento de una empresa no significa que esta vaya a ser exitosa a largo plazo.
Esto se debe, como indicamos en el marco tedrico, a la globalizacion y al dinamismo de
cada sector, entre otros muchos factores. El sector del vino es un sector global lo que
facilita la imitacion y la sustitucion de los productos y por tanto, dificulta la proteccion
y el sostenimiento de una ventaja competitiva. Ademas se trata de un sector muy

dinamico que hace que muchas ventajas competitivas se vuelvan efimeras.

En este punto del trabajo, se analiza la sostenibilidad de la ventaja competitiva

identificada en el punto anterior por parte de la empresa y en relacion al &cido tartarico.

4.3.1. Modelo VRIO

El modelo VRIO, como vimos en la teoria, nos permite identificar una ventaja
competitiva sostenible en una empresa con respecto a un recurso o capacidad
concreto. Por lo tanto, para ver si la produccion del acido tartarico supone una
ventaja competitiva sostenible para la organizacion, se ha decido usar este

modelo y realizar una valoracion estratégica.

Primero se analiza su relevancia, la cual es positiva ya que el acido tartarico es
un recurso clave en el proceso de elaboracion del vino y en la actividad principal
de Agrovin; y su demanda esta creciendo. Mediante la estrategia de integracion
de este producto, Agrovin garantiza unos niveles altos de calidad, atributo clave

y cada vez mas valorado y demandado en la industria actual.

Posteriormente se estudia su escasez. Como hemos visto a lo largo del trabajo de
investigacion, su produccion depende y esta limitado por la cosecha de la uva; y
su oferta se ha visto reducida. Ademas sus nuevos usos en diferentes sectores
como el farmacéutico y la construccion, hacen que sea un producto cada vez mas

€S8caso.

En cuanto a la capacidad de ser imitado, se trata de un producto dificil de imitar.
Para producir este recurso se necesitan altas inversiones de capital, procesos y

capacidades tecnoldgicas avanzadas y capacidades cognitivas sobre sus
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caracteristicas y el proceso de produccidn, entre otros recursos y capacidades
requeridos. Por lo tanto, existen altas barreras de entrada, que dificultan la

entrada de competidores y protegen la ventaja competitiva desarrollada.

Por ultimo, se estudia si la empresa esta explotando el recurso. En este caso,
Agrovin estaria adquiriendo el mayor valor posible del producto, explotando al
maximo su utilidad. El 100% del valor afiadido en la produccion del acido
tartarico se atribuiria a la organizacion. Ademads esta estrategia implementada,
facilita el desarrollo de nuevas actividades relacionados con el aprovechamiento

de la totalidad de los subproductos vinicos.

Por lo tanto, el 4cido tartarico es un recurso relevante, escaso, dificil de imitar y
esta siendo explotado por la organizacion. Basandonos en el modelo, el
cumplimiento de todos estos factores, supone que el acido tartarico genera una
ventaja competitiva sostenible para Agrovin, lo cual indica que es una fortaleza

de la empresa. En el siguiente grafico se resumen los resultados de este modelo.

< Grafico XII: Modelo VRIO: Acido tartarico

ACIDO TARTARICO

¢DIFICIL JEXPLOTADO

POR LA

(RELEVANTE? (ESCASO? DE IMPLICACIONES
: IMITAR? EMPRESA?

Value Rarity o D COMPETITIVAS
- Imitability Organization

Fuente de
— —p — — VENTAJA
COMPETITIVA

SOSTENIBLE

Fuente: adaptado del Modelo VRIO propuesto por Barney (1991).

4.3.2. Responsabilidad Social Corporativa

Como se explico en el marco tedrico, la responsabilidad social corporativa
(RSC) influye en la sostenibilidad de un ventaja competitiva y en la perduracion

de una empresa en el tiempo. Segun Bauer (1973), la responsabilidad social
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corporativa se define como el hecho de considerar realmente el impacto de las
acciones de la empresa en la sociedad. En el afio 2001, la UE la definié como

integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones
sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones
con sus interlocutores” (citado por de Castro, 2005, p.40). Se refiere por lo tanto,
a las responsabilidades adicionales que asume la organizacion en la gestion

empresarial y que la enmarca dentro de la sociedad a la que pertenece.

En la mision y en los valores de Agrovin queda explicita la importancia que da a
la sostenibilidad y al impacto medioambiental y social. Parte de su mision se
basa en “promover el desarrollo sostenible” y se comprometen con la proteccion

del medioambiente (Agrovin, 2015).

La construccion de Bioaldevin para la produccion del acido tartarico ha llevado
consigo la construccion también de una depuradora. Al estar la fabrica ya
operativa, la ley obliga a las bodegas a entregar sus subproductos a Bioaldevin
para depurarlos. De esta forma, se reducen los vertidos contaminantes,

disminuyendo los niveles de contaminacion en Rumania.

Dentro de las razones para llevar a cabo el proyecto, descritas previamente, se
explicé el problema medioambiental que habia en este pais y el fuerte impacto
negativo de las bodegas para el entorno. A través de esta nueva fabrica, Agrovin
esta aprovechando los subproductos que se originan en la elaboracion del vino y
asi, tratandolos, reduce, como ya se ha explicado, la contaminacién. En el
modelo productivo, ilustrado en el grafico VI, se puede ver como parte de la
produccion no utilizable se transporta a una planta depuradora donde se tratan
estos productos para obtener efluentes limpios, no contaminantes, asi como
fertilizantes que se utilizan para producir abono. Por lo tanto, esta estrategia

empresarial tiene un efecto positivo en el medioambiente y en la sociedad.

En definitiva, Bioaldevin actia como una depuradora del sector enologico en
Rumania. El sistema de depuracidon que existia previamente en el pais, es decir,
la desnaturalizaciéon de las lias y el envio de las mismas a una estacion
depuradora (Unica para todo el pais), suponia unos altos costes para las bodegas

y por ello apenas funcionaba. En cambio, la solucidon planteada por Bioaldevin
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valora los subproductos de las bodegas y los depura sin que suponga un coste
alguno o suponiendo un bajo coste para ellas (en muchas situaciones Bioaldevin

asume el coste del transporte de estos subproductos).

En el siguiente grafico, se pueden ver las cantidades medias de subproductos que
se generan cada afio en el sector enoldgico de Rumania, las cuales generan un
total estimado de 60 000 de demanda quimica de oxigeno (DQO). A través de la
depuracion que realiza Bioaldovin, esta cantidad de DQO disminuye al50,

cumpliendo con la legislacion rumana.

+» Grafico XIII: Actividad de depuracion

50 000 Tm/afio
Eﬁgfggﬁ;o ¥  VERTIDO DE
BIOALDEVIN | AGUAS
AVIING 25 000 Tm/aio EURADAS

Bodegas

10 000 Tm/ano

|

DQO Total

ESTACION
DEPURADORA

EFLUENTES

60 000

* De acuerdo con la legislacion de Rumania

Fuente: adaptado de informes internos de Agrovin S.4. (2012).

Haciendo referencia a la piramide de la RSC de Carroll (1991), la cual plantea
cuatro clases o niveles de responsabilidad social de las empresa, en este trabajo
se estudia en qué nivel se sitia Agrovin, qué niveles de responsabilidad social

cubre.
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+ Grafico XIV: La piramide de la RSC de Carroll

Fuente: adaptado de Carrol (1991).

En relacion a esta piramide, las primeras responsabilidades que ha de cubrir una
empresa son las responsabilidades econdmicas. Estas constituyen la base de la
pirdmide y son entendidas como la produccion de bienes y servicios que los
consumidores necesitan y desean, y de la cual la empresa obtiene una ganancia,
es decir, consigue una rentabilidad con su produccion. Se puede afirmar que
Agrovin cumple con estas responsabilidades, ya que, en los Ultimos afios ha
presentado resultados positivos, lo que indica que esta siendo econdmicamente
rentable. Ademas espera seguir alcanzando e incrementando estos resultados

econdmicos con el nuevo proyecto.

El siguiente nivel de la pirdmide corresponde a las responsabilidades legales.
Estas tienen que ver con el cumplimiento de la ley y de las regulaciones
estatales; y de las reglas basicas segun las cuales deben operar los negocios.
Estas hacen referencia a la codificacion social de lo que esta bien o mal. Agrovin
cumple con la legislacion vigente en cada pais en el que opera e implanta el

nuevo proyecto de acuerdo a la ley de la UE y de la ley rumana.
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En cuanto a las responsabilidades éticas, €stas hacen referencia a la obligacion
de hacer lo correcto, justo y razonable; asi como de evitar o minimizar el dafio a
los grupos con los que se relaciona la empresa. Se trata de responsabilidades que
la sociedad espera que la empresa asuma y Agrovin, con la apertura de
Bioaldevin (como ejemplo), las cumple. La empresa depura los vertidos

contaminantes para mejorar el medioambiente y la sociedad.

El ultimo nivel de la pirdamide de Carroll corresponde a las responsabilidades
filantropicas. Estas comprenden aquellas acciones corporativas que responden a
las expectativas sociales sobre la buena ciudadania corporativa. No estan
relacionadas con la actividad propia del negocio e incluyen el involucramiento
activo de las empresas en actividades o programas que promueven el bienestar
social y mejoran la calidad de vida de la poblacion. Se trata de unas actividades
voluntarias y no una norma esperada. Agrovin desarrolla varias actividades en
este campo colaborando con Caritas y la AECC, entre otras organizaciones sin
animo de lucro y ONGs; participando en actividades culturales, organizando
concursos fotograficos y torneos de golf benéficos, y financiando premios en

concursos de pintura, entre otras actividades.

El cumplimiento de los cuatro niveles de responsabilidades, tanto de las
necesarias, como de las esperadas y de las deseadas, facilita a la empresa
perdurar en el tiempo y tener un posicionamiento fuerte en el mercado, con

ventajas competitivas sostenibles.
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5. CONCLUSIONES

La situacion global de la industria del vino ha llevado a las compafiias de este sector a
atribuir al 4cido tartarico un mayor valor. El interés por este componente se debe a la

necesidad de su uso para elaborar vinos de calidad.

Ademas de en el sector del vino, la demanda de este producto ha aumentado en otras
muchas industrias, como por ejemplo la farmacéutica. Para aprovechar esta creciente
demanda (que coincide con una menor oferta) y poder ofrecer una mejor calidad,
muchas compafias comercializadoras de este producto han implementado un proceso de

integracion vertical hacia atrds en su organizacion.

Agrovin, empresa lider en el sector del vino, ha introducido esta estrategia en Rumania
con el objetivo de mejorar su posicionamiento en el mercado global y esperando

alcanzar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

En la introduccion, se planted la hipdtesis de que una estrategia de integracion vertical
hacia atrds del acido tartarico en la industria auxiliar del vino permitiera a la empresa
desarrollar esta ventaja sostenible. Mediante el estudio del caso objeto de andlisis

descrito previamente, se ha buscado dar una respuesta empirica a esta teoria.

Con los resultados obtenidos en el estudio y andlisis, junto con su corroboracion a
través de la informacion adquirida en la lectura previa, la cual esta descrita en el marco
tedrico, se puede llegar a generalizar esta hipdtesis y concluir afirmando que una
estrategia de integracion vertical hacia atras del acido tartarico en esta industria supone

una ventaja competitiva sostenible.

Sin embargo, puede que no se cumplan siempre estos resultados. Por ello, es
recomendable llevar a cabo el andlisis de un mayor nimero de casos relativos a este
tema, asi como estudiar procesos de integracion vertical de este producto concreto en
distintos paises, para de esta manera corroborar mejor estos resultados, identificar
posibles discrepancias, asi como tendencias y caracteristicas comunes, poder dar una
mejor generalizacion de los resultados y dotar de una mayor fiabilidad a la afirmacion

de la hipotesis planteada en este trabajo.

59



6. BIBLIOGRAFIA

Yin, R. K. (1989). CASE ESTUDY RESEARCH, Design and Methods. Vol V, edicion
revisada. Newbury Park, London, New Delhi: Bickman.

Castro, E. (2010) “El estudio de casos como metodologia de investigacion y su
importancia en la direccion y administracion de empresas”. Revista Nacional de
Administracion. 1(2), julio-diciembre 2010, pp. 31-54. Costa Rica.

Villareal Larrinaga, O. y Landeta Rodriguez, J. (2010). E! estudio de casos como
metodologia de investigacion cientifica en direccion y economia de la empresa. Una
aplicacion a la internacionalizacion. Vol 16, n°3, pp. 31-52.

Silva, R. y Lopez de Avila, A. (2007). “El sector vitivinicola en Espaiia: el despertar de
un gigante”. Revista de Empresa. N°22, octubre-diciembre 2007, pp. 92-114.

Organisation Internationale de la Vigne et du Vin (OIV), (2015). State of the
vitiviniculture world market (2014).

Organisation Internationale de la Vigne et du Vin (OIV), (2015). State of the
vitiviniculture world market (2014). Disponible en:
http://www.oiv.int/oiv/info/en_conjoncture viticole mondiale OIV_avril 2015
(consultada el 2 de mayo de 2015).

Jing Su, Tao Wang, Yun Wang, Ying-Ying Li, Hua Li. (2014). The use of lactic acid-
producing, malic acid-producing, or malic acid-degrading yeast strains for acidity
adjustment in the winery industry.

Agrovin (2012).Informe anual 2012.

Brandolini, E. (2014). Bioaldevin. Agrovin S.A. Director del proyecto en Bioaldevin.
Conferencia llevada a cabo en Alcazar de San Juan, 2 de noviembre del 2014.

Graham H. Fleet (2008), Wine yeasts for the future. N°8, pp. 979-995. Australia:
Blackwell Publishing.

Yalcin, D., Ozcalik, E., Altiok, E., y Bayraktar, O. (2008). “Characterization and
recovery of tartaric acid from wastes of wine and grape juice industries”. Journal of
Thermal Analysis and Calorimetry. Vol. 94, 3, pp. 767-771.

Melino, J.V., Soole, LK., y Ford, M.C. (2009). Ascorbate metabolism and the
developmental demand for tartaric and oxalic acids in ripening grape berries. BMC
Plant Biology. 9:145. Disponible en http://www.biomedcentral.com/1471-2229/9/145
(consultada el 15 de febredo de 2015).

Romagnoli, E. (2009). Vaivenes de un temprano intento de sustitucion de
importaciones: La produccion de dcido tartarico en Mendoza en los comienzos de la
especializacion vitivinicola. Mundo Agrario, 9(18). Disponible en: http:/www.
mundoagrario.unlp.edu.ar; (consultado el 2 de diciembre de 2014).

60



Salgado, J.M., Rodriguez N., Max, B., Pérez, B., Rodriguez, R., Cortés, S., y
Dominguez, J.M. (2011). “Evaluation of wine vinasses as alternative nutrients in
biotechnological processes”. Journal of Food. Vol. 9, N°4, diciembre, pp. 278-281.
Taylor & Francis.

Butu, A., Butu, M., y Rodino, S. (2011). Studies on the possibility of recovery of
secondary products resulting from the process of vinification. Banat Journal of
Biotechnology, II(3). Disponible en: http://dse.usab-tm.ro/en/bjb.html.

Millan, G. y Pérez, L. (2014). “Comparacion del perfil de enoturistas y oleoturistas en
Espafia. Un estudio de caso”. Cuadernos de Desarrollo Rural, 11(74), julio-diciembre
2014, pp. 167-188. Disponible en: http://dx.doi.org/lo.11144/javeriana.crdIl-74.cpec.

Millan, G. y Melian, A. (2010). “Turismo Enologico y Desarrollo Rural: una aplicacion
empirica”. Revista Lider. Vol.17, afio 12, pp. 159-175.

Bories, A., Sire, Y., Bouissou, D., Goulesque, S., Moutounet, M., Bonneaud, D., y
Lutin, F. (2011). “Environmental Impacts of Tartaric Stabilisation Processes for Wines
using Electrodialysis and Cold Treatment”. South African Journal of Enology and
Viticulture. Vol.32, N°2.

Wilson, J., Guinan, PJ., Parise, S., Weinberg, B. (2011). “What’s Your Social Media
Startegy”. Harvard Business Review. Disponible en: https://hbr.org/2011/07/whats-
your-social-media-strategy.

Eisenhardt, K. (2002). “Has Startegy Changed?”. Mit Sloan Management Review.
Invierno, pp. 88-91.

Porter, M. (1996). “What is strategy?”. Harvard Business Review. Disponible en:
https://hbr.org/1996/11/whats-is-strategy.

Agrovin  (2015). Pagina institucional, disponible en http://www.agrovin.com/
[consultado el 13 de diciembre de 2014].

Agrovin (2014).Informe anual 2014.

Henderson, B. (1989). “The Origin of Startegy”. Harvard Business Review. Disponible
en: https://hbr.org/1989/11/the-origin-of-strategy.

Ansoff, H.I. (1957). “Strategies for Diversification”. Harvard Business Review. Vol.35,
5, septiembre-octubre, pp. 113-124.

Tamayo, M., y Pifieros, J. (2007). “Formas de integracion de las empresas”. Ecos de
Economia. N°24, abril, pp.27-45. Medellin.

Langreo, A. (1978). “Analisis de la integracion vertical en Espafa”. Revista Agricultura
v Sociedad. N°9, pp. 187-205.

Porter, M. (1990). Competitive Advantage of Nations. Macmillan.

61



Garcia, M*T., y Hernangoémez, J. (1998). “A vueltas con el concepto de integracion
vertical en la empresa”. Anales de estudios econdmicos y empresariales. N°3, pp. 43-64.

Rodriguez, N. (2007). Conceptualizacion de los efectos de las variables generadoras de
confianza sobre el nivel de integracion vertical. Conocimiento, innovacién y
emprendedores: Camino al futuro. Ayala Calvo, J.C. y grupo de investigacion FEDRA.

Gil, S., y Camacho, J. (2002). “La integracion vertical: costes, beneficios y toma de
decisiones”.

Peyrefitte, J., Golden, P., Brice, J. (2000). “Vertical Integration and Economic
Performance: A Managerial Capability Framework”. Management Decision. Global.

Pelegrin, A., y Garcia-Quevedo, J. (2012). WHICH FIRMS ARE INVOLVED IN
FOREIGN VERTICAL INTEGRATION. Institut d’Economia de Barcelona.

Carrol, A.B. (1991). “The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the
Moral Management of Organizational Stakeholder”. Business Horizons, julio-agosto,

42.

Fernandez-Olmos, M., Rosell-Martinez, J., y Espitia-Escuer, M. (2009). “Costes de
transaccion e integracion vertical: una aplicacion al sector de denominacion de origen
calificada Rioja”. Economia Agraria y Recursos Naturales. Vol.9, 2, pp. 27-50.

Garcia, F., Pelechano, E., y Navas, J. (2008). “La complejidad del conocimiento y el
sostenimiento de las ventajas competitivas”. Cuadernos de Economia y Direccion de la
Empresa. N°37, diciembre, pp.7-32.

Srivastava, M., Franklin, A., y Martinette, L. (2013). “Building a Sustainable
Competitive Advantage”. Journal of Technology Management & Innovation. Vol.8, 2,
pp. 47-60.

De Castro, M. (2005). “La Responsabilidad Social de las Empresas, o un nuevo
concepto de empresa”’. CIRIEC, Esparia. Revista de economia publica, social y
cooperativa. N°53, noviembre, pp.29-51.

Williamson, O.E, y Riordan, M.H. (1985). “ASSET SPECIFICITY AND ECONOMIC
ORGANIZATION”. International Journal of Industrial Organization. 3, pp. 365-378.
North-Holland.

Lucanera, R., y Gonzilez, G. (2011). “Internacionalizacion del proceso productivo: una
resefia sobre la literatura especializada”. Ecos de Economia. N°32, enero-junio, pp.133-
146. Medellin, Colombia.

Porter, M. (1990). “Competitive Advantage of Nations”. Harvard Business review.
Marzo-abril, pp.73-93.

62



7. ANEXOS

€ Anexo I: Produccién, consumo y exportacion del vino

En la siguiente tabla podemos ver un listado de los principales paises productores de
vino, ordenados por cantidad producida (medida en miles de hectolitros). El estudio fue

llevado a cabo por la Organizacion Internacional de la Vifia y el Vino, en abril del 2015.

R

* Grafico I: Produccion de vino en el 2014

Cantidad
Pais

Producida (kh)°
Francia 46.698
Italia 44.739
Espana 41.620
E
Usnt?(?;: 22.300
Argentina 15.197
Australia 12.000
Sudafrica 11.316
China 11.178
Chile 10.500
Alemania 9334
Portugal 6.195
Rumania 4.093
Nueva
Zelanda 3.204
Grecia 2900
Hungria 2.734
Brasil 2.732
Austria 2.250
Bulgaria 1.228

Total

Mundial OIV 278.800

Fuente: adaptado de un estudio de OIV Expertos (2015).

6 Valor estimado, medido en miles de hectolitros. Se estan excluyendo zumos y mostos.
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Durante el afio 2014 los tres paises europeos tradicionales de la produccién del vino:
Francia, Italia y Espafia, seguian siendo por este orden, los lideres en la produccion de
vino, produciendo entorno al 33% del total de vino producido mundialmente. Rumania
se encontraba en duodécimo puesto a nivel mundial y era el sexto pais europeo

productor de vino.

En cuanto al consumo del vino, los cinco primeros paises que consumieron mas este
producto durante el 2014, medido en millones de hectolitros, fueron los siguientes:
Estados Unidos, Francia, Italia, Alemania y China. Espafia se situé en el noveno puesto

(O1V, 2015).

Las exportaciones de este producto han aumentado de manera global en los Ultimos
afios. En relacion a Espana, desde 1986, fecha en la que se integro en la CEE -
Comunidad Economica Europea- (hoy Unidén Europea), las exportaciones totales de
vino espanolas han experimentado un gran auge. Los acuerdos y las numerosas
reformas aplicadas desde entonces, junto con la globalizacion existente, han dado lugar
a exportar no solo a paises intracomunitarios, sino también a paises fuera de la Union
Europea. Espafia se ha convertido en un pais lider en exportaciones de vino a nivel
global. Ha sido el pais lider en exportaciones en volumen del 2014, con una cuota de
mercado del 21,8% a nivel mundial. A este pais le siguen Italia y Francia; y juntos
representaban mas de las exportaciones mundiales en valor y el 56% del mercado

mundial en volumen (OIV, 2015).

€ Anexo II: Grupos de interés

Antes de decidir llevar a cabo cualquier estrategia empresarial, se deben analizar todos
los grupos de interés, ya que la estrategia empresarial va a afectar a todos y cada uno de
ellos. De esta forma, al analizar su interés y su poder en relacion a la implementacion de
la estrategia, se va a poder anticipar sucesos y disefiar tacticas de defensa ante la posible

resistencia.

En este anexo, se analiza la decision directiva en Agrovin de llevar a cabo una estrategia
de integracion vertical hacia atras del &cido tartdrico en Rumania, mediante el

aprovechamiento de los subproductos vinicos. Se entiende por grupos de interés a
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aquellos que se ven influenciados o pueden influir en esta decisién concreta; y pueden

afectar o verse afectados por el logro de los objetivos empresariales (Freeman, 1984).

En el siguiente grafico se pueden ver clasificados todos los grupos de interés
relacionados con esta estrategia. Por un lado estan los primarios o internos, que tienen
una relacion directa con la empresa y mantienen contratos formales con ella; y por otro,
se encuentran los secundarios o externos, los cuales tienen una relacidon menos directa

que los anteriores e influyen de manera menos formal.

+» Grafico I: Clasificacion de los grupos de interés
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Fuente: elaboracion propia.
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Posteriormente, se ha situado cada grupo en la siguiente matriz para ver el grado de

poder y el grado de interés que tiene cada uno con respecto a la estrategia.

+ Grafico II: Matriz de poder e interés

Aprovechamiento de los subproductos vinicos y proceso de

integracion vertical hacia atras del acido tartarico
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Fuente: adaptada del modelo de Gardner (1986).

Dentro del cuadrante de mantener informados, es decir, donde encontramos a los

grupos que tienen mucho interés pero poco poder, se situan los siguientes grupos:

- Unién Europea: La U.E. dictamina las politicas agricolas comunes que se

implantan en cada pais, en este caso legisla sobre la OCM (Organizaciones
comunes de los mercados agricolas). Previo a la construccion de Bioaldevin,
Rumania no podia aplicar la OCM en su totalidad porque no disponia de
una instalacion donde poder procesar los subproductos vinicos. El gran
interés de la U.E. en esta estrategia, se manifiesta en: la depuracion del

sector enologico evitando que las bodegas realicen vertidos contaminantes,
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el control de la produccion de vinos y sus derivados para regular el mercado
y en el control de productos fraudulentos realizados con los productos
vinicos.

Su poder es bajo, ya que no es su deber garantizar el cumplimiento de
muchas de estas legislaciones, sino que éstas deben estar desarrolladas en
reglamentos nacionales.

- Clientes: les interesa que haya mas produccion en el mercado y asi una
mayor competitividad, lo que dota lugar a una reducciéon de los precios, ya
que es un nuevo servicio que hasta ahora no se aprovechaba. Su poder es
reducido porque al tratarse de productos comerciales de tipo commodity,
tienen que comprar el producto al precio que haya en el mercado con poco
poder de negociacion. Ademas su poder sobre la estrategia también es
pequefio al haber una competencia reducida y pocos productos substitutivos.

- Empleados: por su parte existe mucho interés, al suponer nuevos puestos de
trabajo en una zona rural donde no existe un desarrollo industrial muy
elevado. Con respecto a los empleados del resto del grupo, su interés
también es grande. El proyecto dota a la organizacion de una mayor
envergadura con un producto considerado estratégico en el sector (AT) y los
empleados deben adaptarse a los nuevos cambios internos. Sin embargo,
ambos poseen un poder reducido, no recaen en ellos las decisiones acerca de
esta estrategia. Aun asi, podria cuestionarse el poder de los empleados en
Rumania y considerarse elevado, ya que la eficacia y eficiencia del proceso
productivo depende en gran medida de ellos. Sin ellos no se podria llevar a
cabo la estrategia. Esta estrategia implicaria también la contratacion de otros
empleados indirectos, tales como trabajadores en empresas de transporte. Al
ser Bioaldevin una empresa con un gran componente logistico existe un
gran interés en empresas de transporte locales por la posibilidad de obtener

contratos con la compaifiia.

En el cuadrante de la matriz donde se sitian los jugadores clave, estos son los que
tienen tanto un poder como un interés significativo en relaciébn a la estrategia

empresarial; encontramos los siguientes grupos:
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Ministerio de Economia en Rumania: su interés es alto, ya que Bioaldevin

producira, entre otros productos, alcoholes que comercializados en el
mercado rumano generaran unos impuestos especiales, nuevos para el pais.
Ademas, al evitarse el fraude relacionado con los productos vinicos y los
alcoholes que se venden en Rumania, mediante la regulacion del pago de los
impuestos correspondientes, mejoraran las finanzas del pais.

Ministerio de Medio Ambiente en Rumania: tiene un interés muy

significativo, ya que supone una solucion a un problema medioambiental de
gran tamafio en este pais, para el cual hasta ahora no habia un medio realista
para solventarlo. En cuanto a su poder, es considerablemente alto, ya que
puede clausurar aquellas bodegas que no respeten los tipos y cantidades de
vertidos contaminantes que producen.

Ministerio de Agricultura en Rumania: como responsable de la aplicacion

de las politicas agrarias comunes, tiene varios intereses relativos a esta
decision estratégica. Mediante Bioaldevin, el ministerio va a poder controlar
qué cantidades de subproductos se destinan a la fabrica y con ello estimar
los niveles de produccién de cada bodega. Por lo tanto, se controla la
produccion del sector enologico y se evita el fraude proveniente de la
realizacion de productos fabricados de modo ilegal. Ademas, esta fabrica va
a permitir desarrollar el sector enoldégico rumano con normas de calidad y
garantizando un sistema de crecimiento sostenible, evitando vertidos
contaminantes de las bodegas. También, supone una mejora en la calidad de
los vinos elaborados en Rumania, incrementando el potencial de
exportacion a otros paises. Con respecto a su poder, es muy elevado ya que
influye de manera directa en la estrategia y en las decisiones relativas a ella.
Ademas, puede clausurar las bodegas que no cumplan la legislacion vigente.

Sector enoldgico: el sector enologico estd formado por todas aquellas

bodegas rumanas dedicadas a la elaboracion del vino y a productos
enologicos. Podriamos clasificarlas en funcién de su compromiso con el
cumplimiento de la ley vigente. Por un lado, estan aquellas bodegas que
producen respetando la legislacion. Estas tienen un gran interés porque se ha

encontrado una solucion para evitar los vertidos contaminantes y ademas
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reciben una compensacion por la entrega de los subproductos vinicos, ya
que Bioaldevin les paga por la entrega de €stos. Sin embargo, por otro lado,
existen bodegas en Rumania que no cumplen con la legislacion y que
cometen fraude para obtener mayores beneficios. Estas ven Bioaldevin
como un medio de control que limita sus actividades ilicitas. En cuanto al
poder de las bodegas, este es significativo. Bioaldevin requiere de los
subproductos que generan para llevar a cabo su actividad productiva. Por lo
tanto, su actividad depende de la produccion de las bodegas, la cual da lugar
a los subproductos vinicos. Aun asi, la legislacion vigente de la U.E. les
obliga a dar estos subproductos, por lo que podria suponer una reduccion de
su poder sobre esta estrategia, y podrian situarse dentro de la matriz de
mantener informados.

- Directivos: los directivos de Agrovin tienen un interés alto porque supone
una oportunidad dentro del grupo para su promocioén. Ademas, se prevé
obtener beneficios con la estrategia, facilitando el desarrollo de ventajas
competitivas y mejorando el posicionamiento de la empresa en el mercado,
lo que supone sobrevivir en el tiempo. El poder de los directivos también es
significativo ya que las decisiones de esta estrategia recaen en ellos y son
los que tienen que sacar adelante el proyecto.

- Propietarios: la propiedad, que en este caso es la sociedad matriz (Agrovin)
tiene un gran interés por el potencial de beneficios que existe en el mercado
rumano y por la apuesta financiera que el proyecto significa para la

organizacion. Su poder es muy elevado.

Dentro de la clasificacion, encontramos un grupo de interés que requiere un esfuerzo

minimo, es decir que tienen un interés y un poder bajos. Estos son los competidores:

- Competidores: No existen competidores directos en la captacion de
subproductos vinicos en Rumania. Con respecto a los competidores que
captan estas materias primas en otros paises, al ser mercados locales no
tienen interés en Rumania. Por ello, aunque no quieran tener nuevos
competidores, nos les influye la competencia que surja en otros paises. El

coste de transporte hace inviable transportar subproductos a otros paises.
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Este grupo no tiene ningin poder en las decisiones relativas a esta

estrategia.
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