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1. Introduccion

ras casi un lustro de haber incorporado plenamente la dimensién turistica entre

los servicios que presta, Bodega H. Stagnari se encuentra en proceso de consoli-
dacion de su oferta enoturistica. Esta oferta se adoptd con el fin de prestar un servicio
complementario al cliente tradicional de la produccion de la bodega, al iempo que se
ganaba peso en el turismo de la region y la diversificacion de la fuente de ingresos prin-
cipal de la empresa. Todo ello ocurre en el marco de una pequefia empresa familiar que
ha destacado por su considerable crecimiento en un corto espacio de tiempo y un pres—
tigio que la precede, en el marco de una regién que ha ido despertando poco a poco
a la competitividad internacional de un sector prometedor para el pais.

2. Antecedentes de contexto ¢ inicio de la empresa
familiar

1 bien Uruguay cuenta con una larga tradicion historica de elaboracion vitivinicola,
muy estrechamente asociada a la inmigracion italiana y espafiola, no es hasta hace al-
gunas décadas que se afianzaron en el pais considerables procesos de reconversion mdus-
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trial y tecnologica en el sector. Aunque la primera “modernizaciéon” en la industria del
vino data en la regién de finales del siglo X1X (Beretta, 2008), es relativamente reciente el
lugar destacado que el pais ocupa en la produccion vitivinicola sudamericana. Asi, hoy,
la produccion regional es considerable y reconocida en el continente, especialmente st
tenemos en cuenta los vinos chilenos y argentinos. No obstante, la consolidacion de
“marca” internacional como pais vinicola, elaborador de vinos de calidad, sigue siendo
atn uno de los grandes desafios del presente. La estrategia competitiva se ha de basar mis
en la calidad que en la cantidad, ya que competir via cantidad, dada las importantes eco-
nomias de escala existentes en un sector clertamente potente a nivel internacional, es in-
viable para las pequefias empresas uruguayas. Por otra parte, cabe destacar que el pais
ocupa el 10.° puesto en el mundo y el 1.° en América en consumo de vino per cipita
(Vinetur, 2018) v, si bien ha disminuido levemente la demanda interna de vinos (-4%
interanual 2016-2015, INAVI, 2018), ha aumentado ka demanda de vinos de calidad. Estos
antecedentes marcan el contexto en el cual la Bodega H. Stagnari ve la luz. Asi, tras el
final de la dictadura muhitar (1985) y en el marco de un proceso de modernizacion de la
economia nacional, comienzan los procesos de integracion regional, asociativos y pro-
ductivos que impulsaron un mayor desarrollo del sector agroexportador en Uruguay.

A mediados de los afios noventa, el matrimonio formado por Héctor Stagnari y

Virgimia Moreira decide apostar por la creacion de una nueva bodega que incorpora
todos los avances tecnologicos. Hasta ese momento, Héctor formaba parte de 1a bodega
de su padre, en la que desarrollaba labores enologicas. Héctor es endlogo, especializado
en Francia y California (Estados Unidos); y Virginia, analista de sistemas. Asi es que
Héctor decide independizarse para fundar una bodega propia junto con su esposaVir-
ginia. La bodega se localiza en una superficie de quince hectireas, muy cerca de Mon-
tevideo, donde se cultivan las variedades blancas. Cuenta ademas con treinta y ocho
hectireas en el noroeste del pais (Terroir Salto) donde se cultivan las variedades tintas.

La capacidad de produccion en el conjunto de la bodega, actualmente, es de seiscientos
mil litros anuales. En la empresa, trabajan alrededor de treinta y cinco personas fijas, mas

los trabajadores eventuales que se contratan en época de vendimia. Uno de los princi-
pales atractivos, y factor de éxito de la calidad de sus vinos, reside en la localizacion de

los vifiedos tintos. Esta localizacion es internacionalmente conocida por la variedad de

uva, de cepa centenaria, denominada tannat, y que cultiva en la zona noroeste del pais
uno de los fundadores de la industria vinicola uruguaya, Pascual Harriague. Es de sobra
conocido por los expertos endlogos que, a2 mayor edad de las vifias, mayor calidad de
los vinos, y esta variedad cumple con tal prescripcién. No obstante, se da también en
una zona cuyo microclima y especiales condiciones del suelo potencian las propiedades
organolépticas de la uva que afecta de forma positiva a la calidad de los vinos.

La primera vendimia, ya en la bodega propia, data del afio 2000. Comenzaron a cultivar
variedades minuciosamente seleccionadas de los calificados chdteaux franceses que llegaron

al paits de la mano del endlogo Héctor Stagnari. La bodega cont6 exclusivamente con ca-
pital nacional, y los fundadores de la misma fueron los tnicos socios y miembros del equipo
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directivo. La direccion de la bodega queda en manos de Héctor Stagnari y su esposaVir-
ginia Moreira, ambos descendientes de varias generaciones de viticultores.Y, asi, se inicia
su andadura, con Héctor como experto endlogo y Virginia como directora de la gestion
comercial y de los recursos humanos de la empresa. El matrimonio tiene cuatro hijos:
Renzo, que acaba de finalizar la carrera de Enologia en Argentina y realizado pasantias
enologicas en reconocidos chiteaux franceses, y Franco, responsable en la actualidad del
irea de enoturismo y del restaurante y que ademas dirige los paseos por la bodega, forta-
leciendo asi la estirpe familiar en la pequena empresa. Hoy, el 70% de la produccion se
comercializa en el mercado regional, y se destina el 30% para la exportacion. Diversos
premios a mivel internacional han reconoado la cahdad de sus vinos de variedad tannat, y
son, en esta variedad, los mis premiados del mundo, de tal punto que posicionan la bodega
como la mis premiada de Uruguay en concursos avalados por la Organizacion Interna-
cional de laVifia y el Vino (OIV): dento diez medallas de oro; y el tannat viejo, cincuenta
y seis medallas de oro. Han ganado, ademas, dos premios mundiales en la categoria vino
tinto. A nivel organizativo, recientemente la empresa ha sido reconocida a través de Virginia
Moreira, galardonada como la mejor empresaria del afio en 2015, y Héctor Stagnari, que
ha quedado finalista entre los mejores empresarios del afio en 2014 (Infonegocios, 2018).

Figura 1. Instalacién principal de la Bodega H. Stagnari
y “laberinto de vifas"”.

(Fuente: www.stagnari.com)
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3. Contexto actual y estrategias clave del negocio

ero, al poco tiempo de su inauguracion, la crisis de 2002 azotd el pais con una

serie de malos indicadores sociales, economicos y financieros. Entre otros, pérdida
de mercados internacionales (principalmente cirnicos, debido al surgimiento de fiebre
aftosa en el ganado), déficit fiscal, disminucion de la recaudacion impositiva, hundi-
miento de las exportaciones, creciente deuda, pérdida del “grado inversor” y de in-
versiones internacionales, creciente desempleo, crisis monetaria y cambiaria,
devaluacién de la moneda nacional, hundimiento de los sueldos, aumento de la po-
breza, aumento de la deuda pablica, inflaciéon, emigracion, problemas de seguridad
ciudadana y crisis regional.

Todo lo cual les requirid imaginacién para remontar la dura crisis, y se vieron en la
necesidad de realizar una importante inversién, motivo por el que los fundadores de la
bodega requieren solicitar un préstamo bancario de capital nacional al Banco Repu-
blica, al objeto de desarrollar una selecta produccién de “Vinos de Calidad Preferente™
(VCP) que se alineaban a la perfeccion con la estrategia de diferenciacion que anhelaba
la empresa. El progreso conseguido fue importante, si bien la mayor parte de la pro-
duccidon se comercializa a nivel nacional, por lo que la vinculaciéon con el medio
local ha resultado fundamental para la bodega. Su fuerte comunién con el entorno
hizo que se comprometieran mis con su comunidad, destacando por sus acciones de
promocion y difusion de la region, asi como por el desarrollo de importantes activi-
dades de responsabilidad social corporativa. En este caso son resefiables, y
destacadas por los medios de comunicacion, las obras filantrdpicas y en beneficio de la

escuela rural de la zona —p.ej., jornadas de polo solidario, subasta de obras pictoricas
con artistas plisticos pintando in situ o el desarrollo de catas benéficas—.

Es importante no perder de vista que Uruguay posee casi tres millones y medio de
habitantes y se encuentra situado entre dos paises de enormes dimensiones y mercados
muy competitivos: Brasil y Argentina. El tamafio del mercado interior uruguayo es li-
mitado y sus empresas tienen una dimensiéon acorde a esa situacién. Asi, pequefias y
medianas empresas son las que mayoritariamente conforman el tejido empresarial na-
cional. La bodega que aqui se presenta es un caso paradigmitico en su naturaleza como
pyme: una empresa familiar uruguaya, enraizada en la tradicién vitivinicola y con fuer-
tes aspiraciones de crecimiento.

Exdsten, no obstante, tanto ventajas como desventajas diferenciales si comparamos
las empresas familiares con el resto en cualquier sector, que también se sufren en el vi-
tivinicola. En el primer caso, una de las principales ventajas es el compromiso que asu-
men sus miembros para sacar la empresa y el negocio adelante, si bien, por el contrario,
es evidente la dificultad de sincronizar y separar las relaciones interpersonales y fami-

hiares de los asuntos empresariales y de la gestion cotidiana del negocio. Asi, tres sistemas
funcionan y se suceden de forma simultinea en el devenir de una empresa familiar:
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prnp:edad gestion y familia. El desafio pasa, entre otros factores, por sincronizar esos
sisternas minmimizando conflictos y maximizando la armonia familiar y los buenos re-
sultados empresariales (Goyzueta, 2013).

En la actualidad, el sector vinicola uruguayo esti experimentando un momento
de incertidumbre y dificultad, lo que ha llevado al cierre de emblemiticas bodegas.
Entre los retos que afronta el sector a nivel nacional se pueden destacar: 1) el creci-
miento de la competencia, la sobreoferta y la saturacion del mercado del vino; 2) la im-
portacion de grandes volimenes de vino desde paises con facilidad para el desarrollo
de economias de escala, en los que ademais se subvenciona la producciéon en
origen —principalmente en Chile y Argentina—; 3) la moderada reduccion en la de-
manda de vino en la poblacidon uruguaya; 4) el aumento de la oferta sustitutiva de
otras bebidas alcoholicas —bebidas destiladas, espirituosas y cervezas—; 5) las nuevas
leyes y normativas muy restrictivas y abolicionistas en el consumo de alcohol en con-
ductores (“tolerancia 0,0"); y, finalmente, 6) el aumento de la competencia de bodegas
que ofrecen enoturismo. Debido a las razones expuestas, la bodega ha optado por
mantener una estrategia general orientada a la innovacion, no solo a través de la ela-
boracién de nuevos productos, sino también abriéndose a nuevos publicos a través de
una estrategia de acercamiento fisico y virtual al cliente, afadiendo asi servicios que
le permiten afrontar con mayores garantias esta coyuntura. En particular, tres ejes es-
tratégicos son clave en el desarrollo empresarial del negocio: (1) la estrategia comercial,
(2) el enoturismo y (3) el desarrollo de la comunicacion con el cliente a través de las
redes sociales. A continuacion se repasan singularizadamente.

3.1. Reorientacion de la estrategia comercial

La bodega ha llevado a cabo una decidida apuesta por profundizar en el segmento de
los vinos de calidad, para lo cual ha potenciado el mensaje: “La bodega de Tannat mis
premiada del mundo”. Pero esto no ha sido posible sin el respaldo de una fuerte in-
version en innovacion tecnologica que se ha puesto al servicio de la calidad artesanal
y de la tradicién de los vinos de autor. Ademis, la estrechez del mercado local ha dado
paso a un refuerzo en la politica de internacionalizacion, lo que los ha llevado a au-
mentar la cuota de vinos que se exportan fuera del pais, penetrando con éxito en mer-
cados como los de Brasil, Estados Unidos y Europa, y poniendo un mayor énfasis,
en este tltimo, en el mercado belga y el alemin.

La diferenciacion de producto se complementa con una mayor diversificacion, in-
troduciendo nuevos productos como el vino espumoso “Punto G”, el vino azul “Blue”,
el vino sin sulfitos agregados, y nuevos coupages, assemblages y blends, a todo lo cual se
han unido servicios diversos relacionados especialmente con el enoturismo, los eventos
y los festivales residentes en la region.
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Pero, ademais, se utilizan nuevas estrategias de posicionamiento en el mercado a
través de la implementacion de marketing digital mediante populares redes
sociales como Facebook, Instagram, YouTube, Twitter o TripAdvisor.

Toda esta estrategia comercial se ha acompafiado de una participacién mis activa en
ferias y concursos internacionales a través de la Asociacion de Bodegas Exportadoras
del Uruguay (ABE) y del Instituto Nacional de Vitivinicultura (INAVI). Las dltimas
giras promocionales realizadas en los dltimos dos afos han sido a
China, Paraguay, Estados Unidos (en California y Nueva York) y Argentina, todas las
cuales han proporcionado a la bodega importantes réditos en cuanto al aumento en el
nivel de ventas fuera del pais. Actualmente tiene representante de ventas en Estados
Unidos, Canada, Brasil, Guatemala, Bélgica, Alemania, Espafia, Francia, Suecia y China.

3.2. Activa participacidn en el desarrollo del enoturismo
en la region

El enoturismo se puede definir como el segmento de mercado cuya actividad principal
esta intrinsecamente relacionada con la visita a vifiedos, bodegas y fiestas del vino, asi
como a disfrutar de las caracteristicas de una region vitivinicola (Hall etal., 2004). En
este sentido, la actividad que origina se puede entender como aquella que esta basada
en el movimiento de personas interesadas en conocer el mundo del vino y de la uva,
disfrutando y experimentando las tradiciones culturales asociadas. Concentra asi toda
la actividad del sector que se relaciona con el desarrollo de eventos, visitas y festivales.
Esta actividad se esta potenciando en la region en virtud de diferentes acuerdos alcan-
zados con agencias de viaje y turoperadores locales en los que Bodega H. Stagnari no
ha estado ausente.

La oferta se ha incrementado para fechas especiales, y se han elaborado también pro-
ductos especificos para la Fiesta de la Poda, la Fiesta de la Vendimia (figura 2), la Fiesta
del Cordero, el Fogon de San Juan y el Festival de Tango, a los que se unen la oferta
para los paseos y catas comentadas, y el paseo por el “Laberinto” (sendero sinuoso di-
sefiado entre los vifiedos), uno de los primeros atractivos con estas caracteristicas en
Latinoamérica.

Recientemente la empresa ha inaugurado un exclusivo restaurante en sus instala-
clones, asi como una amplia terraza de madera con vistas al vifiedo que logra captar la
atencion de los visitantes. Ademas, la bodega se ha incorporado a la ruta oficial de eno-
turismo de la region (Departamento de Canelones) en la que su oferta no pasa des-
apercibida, pues recibe mas de mil visitantes al afo (Infonegocios, 2018). La oferta
exclusiva de las instalaciones principales de la Bodega se ha completado con
una suite —penthouse en MySuites—, y es el Gnico hotel temitico de vinos de Uruguay
que se ubica en Montevideo.
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Figura 2. Cartel anunciador de la Fiesta
de la Vendimia en la Bodega H. Stagnari.

(Fuente: www.stagnari.com)

La empresa colabora, asi mismo, con el Ministerio de Turismo en ferias y eventos
promocionando el enoturismo. Las altimas giras se han llevado a cabo en Brasil,
en 2016, en Paraguay, en 2017, y en Méjico, Houston y Brasil, nuevamente, en 2018, a
través del conocido como Tannat Tour. La bodega también participa de forma activa
como soclo relevante en todas las actividades promocionales de la Asociacion de Tu-
rismo Enolégico del Uruguay (ATEU).

3.3. Presencia y expansion de las redes sociales propias

Hace mis de tres afios que la bodega abrio su perfil en el siio web TripAdvisor, reco-
nocido portal de opinién de clientes y usuarios de servicios turisticos. A dia de
hoy, cuenta con casi un centenar de evaluaciones que, aun no teniendo un rigor me-
todologico que permita inferir conclusiones del todo fiables, ya que las opiniones son
voluntarias y no surgen de un disefio muestral riguroso, ayudan a las empresas a pro-
mocionarse y a redirigir o reposicionar los servicios turisticos que ofrecen.

La mayor parte los turistas internacionales provienen de Brasil, motivo por lo que
las opiniones estin en su mayoria en portugués. Destaca particularmente el hecho de
que los visitantes suelen asistir a la bodega en pareja (42%) y con amigos (31%). Ade-
mas, la afluencia de visitantes se distribuye regularmente durante todo el afio, mostrando
un 87 % opiniones excelentes o muy buenas tras su paso por la bodega, por lo que
TripAdvisor otorgo reconocimientos especiales en los tres afios de referencia, de 2016
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a 2018 (figura 3). Las escasas opiniones negativas se dieron, a tenor de lo expuesto por
los usuarios, debido a algn problema de coordinacion que coincidia con la etapa
inicial y de adaptacion a los servicios turisticos en la empresa, es decir, a su estreno
como receptora de “enoturistas”.

| Certificado de Excelencia | Certificado de Excelencia Certificado de Excelencia
2018 2017 2018

tripadvisor tripadvisor tripadvisor

Figura 3. Sellos de excelencia de 2016 a 2018 concedidos por TripAdvisor
a Bodega H. Stagnari.

(Fuente: “W.fripad?isur.cmrn}

Entre los aspectos positivos que resefiaron los visitantes a través de las diferentes
redes sociales en que la empresa se encuentra presente, destacan: 1) la amabilidad en la
atencion personalizada; 2) el haber sido atendidos por miembros de la familia de pro-
piletarios, cuestion que valora de forma especial el visitante; 3) la informacién ofrecida
tanto sobre los procesos de vinificacion como, durante la cata, sobre las propiedades
organolépticas del vino; 4) la calidad de los vinos; 5) la relacion calidad-precio de su
oferta; 6) la cercania de la bodega respecto de la capital; 7) el entorno, las instalaciones
y el “Laberinto” de los vifiedos. Por su parte, los escasos aspectos negativos contemplan,

principalmente, problemas organizativos puntuales a la hora de coordinar las visitas
con las agencias de viaje.

4. Epilogo

| futuro de la bodega a medio plazo pasa por incrementar el porcentaje de la pro-

duccién que se comercializa en el extranjero y por aumentar su comercializacion
a través del canal de venta online —p.¢j., expansion de la tienda virtual-. Ademis, parece
cada vez mis necesaria una apuesta decida por la profesionalizacion de la actividad en
las redes sociales a través de la puesta en marcha de funciones similares a las de commu-
nity manager especializado en marketing digital.

En lo referente al enoturismo, los promotores del proyecto no disimulan su interés
en promover el recienternente inaugurado y exclusivo restaurante en las instalaciones de
la bodega, potenaando los servicios gastrondmicos, el maridaje, las degustaciones, los even-
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tos especiales y su apoyo en los festivales locales. La reciente inauguracion de la amplia
terraza de madera, de estilo chill out, con despejadas vistas hacia los vifiedos merece
también un apoyo comercial especial. No obstante, la bodega se sitia a quince minu-
tos del hotel tematico en el que la empresa cuenta con una suite penthouse en una
exclusiva zona residencial de Montevideo, ciudad posicionada como el destino turistico
mas visitado del pais, con casi un millon de turistas anuales, lo que le confiere una ven-
taja competitiva superior que la empresa continiia aprovechando con sus maltiples ini-
ciativas para que sea una visita obligada del turista nacional.

Para lograr todo lo relativo al logro de una mayor penetracién en el sector enotu-
ristico, la empresa preve profundizar mas en su colaboracion con las agencias de
viajes, los turoperadores y los hoteles locales, asi como con el Ministerio de Turismo y
las autoridades departamentales de turismo.

La ubicacién privilegiada de la bodega, junto con el firme convencimiento de que
el futuro de la empresa pasa por ser un referente en el enoturismo local, se ve con op-
timismo. El devenir de la empresa se une asi a la tradicion en el cuidado y el cultivo de
una variedad centenaria que brinda a la empresa un abanico de posibilidades expe-
rienciales para el turista del nuevo milenio, pero... ;qué nuevos retos trae consigo a
Bodega H. Stagnari su mayor ligazén al enoturismo? La historia, pues, se sigue escri-
biendo.
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Renzo Stagnari Moreira (enologo).
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