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Stéphane Zanella tomó cuidadosamente un segundo sorbo de la copa de St Emilion 2002 que 
tenía enfrente. Giró lentamente el pie de la copa observando como se arremolinaba  el líquido rojo-
aterciopelado y meditó sobre el intenso sabor tan típico de los vinos franceses de Burdeos. Esta 
botella, producida por el Chateau Les Petites Rangats, presentaba una deliciosa combinación de 
alta acides y una gran complejidad de aroma.  
 
Sin embargo, como Directeur Général (Gerente General) del Club Français du Vin (El Club del vino 
Francés), importante compañía de ventas por catálogo que ofrece una apasionante colección de 
vinos franceses al consumidor, tenía todas las razones para sentirse decepcionado de la botella. 
Zanella, y su gerente de producto a cargo de proyectar la demanda de los vinos que se ofrecen en 
el catálogo del club, pidieron 10.000 botellas del vino para el catálogo de Enero 2004 de la 
compañía. La demanda, sin embargo, había sido de solo 1704 botellas y las restantes estaban 
ahora en la bodega de la compañía en Dijon, donde se quedarían probablemente por muchos 
meses. Dado que los consumidores favorecen vinos mas ligeros como el Rose o blancos frutales 
para la temporada venidera de primavera, las botellas restantes del St Emilion 2002 afectarían 
negativamente el flujo de caja de la compañía y potencialmente tendrían que ser rebajadas en el 
futuro. 
 
Aunque desagradables, las discrepancias entre el pronóstico y la demanda del cliente son bastante 
comunes en un negocio de vinos por catalogo al detalle. Proyectar la demanda de vinos y hacer los 
pedidos a los viticultores requiere equilibrar constantemente las restricciones financieras inherentes 
a manejar un gran inventario, con el objetivo de obtener márgenes saludables  (el del club 
normalmente ronda en torno al 50%),  y al mismo tiempo garantizar la disponibilidad de una amplia 
selección de vinos del catálogo incluso a finales de la temporada. 
 
 
Le Club Français du Vin: Antecedentes de la empresa. 
 
 
Le Club Français du Vin, fundada en 1973, creció hasta convertirse en un negocio de 10 millones 
de euros por año en 2004 con clientes en Francia, Suiza y Alemania. La misión de Le Club es 
ofrecer vinos de buena  a excelente calidad a sus miembros, quienes reciben vinos interesantes 
directamente en sus hogares. Como la mayoría de los consumidores de vino de Francia compra en 
supermercados (algunos con selecciones sobresalientes) y tiendas especializadas locales, Le Club 
capitaliza un nicho de mercado. Le Club cuenta con varios expertos del vino y se especializa en la 
identificación de pequeños y medianos vitivinicultores que generalmente escapan al  radar de los 
grandes hipermercados franceses como Carrefour y Champion. 
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Los miembros de Le Club reciben ofertas de vino cada dos meses por medio de un catálogo 
llamado Etiquette, en el que se incluyen 30 a 40 vinos cuidadosamente seccionados. Usualmente 
un vino en Etiquette se presenta en un artículo de media página con una suntuosa descripción y 
fotografías del vinicultor, el chateau o el viñedo. Etiquette se envía a cada uno de los 50.000 
miembros de Le Club, e incluye además dos folletos, La Selección y La Cava.  
 
La selección presenta tres vinos que son la recomendación de Le Club para la temporada. Si un 
miembro no realiza un pedido de Etiquette o La Selección, automáticamente podría recibir un envío 
de 12 botellas que consiste en los tres vinos de La Selección (cuatro botellas de cada uno de los 
tres vinos). El cliente puede devolver las botellas de forma gratuita (llamada "opción negativa "en 
Francia2). Como esto puede ser costoso para Le Club (los gastos de envío y manipulación son 
sustanciales), sólo envían pedidos no solicitados a sus clientes más leales (lealtad medida en años 
de membresía), así como a aquellos que rara vez han devuelto los envíos de La Selección. La 
Cava, el otro folleto, consiste en una lista sucinta de vinos disponibles, sus precios y año, pero no 
ofrece ninguna de las descripciones detalladas y material de referencia que aparecen en el 
catalogo Etiquette. Con frecuencia, los vinos de La Cava son saldos de un catálogo anterior 
(algunos de ellos con importantes descuentos). 
 
 
El proceso de pronóstico.  
 
 
Fiel a su nombre, Le Club Français du Vin vende mayormente vinos franceses. La industria del 
vino francés todavía se compone principalmente de los pequeños y medianos productores que 
cosechan uvas propias y producen sus propios vinos. Los vinos franceses, especialmente los de la 
región de Burdeos, son conocidos por sus sabores idiosincrásicos. Dado que un típico vino de 
Burdeos es una mezcla de diferentes uvas cuidadosamente elaborado y compuesto por enólogos 
locales, es posible que dos vinos de Burdeos del mismo año y de viñedos vecinos puedan tener 
gustos completamente diferentes3. Esta heterogeneidad de sabores entre los vinicultores franceses 
difiere mucho de los vinos de Australia, América del Sur, o California, donde los vinos son creados 
por grandes productores (la mayoría de los cuales compran la uva de varios viñedos) y creados 
para conseguir una experiencia sensorial consistente. 
 
La heterogeneidad de los vinos franceses hace que pronosticar la demanda de consumo para un 
determinado vino francés sea extremadamente difícil, compartiendo similitudes con la industria de 
la moda. Algunos comentarios de los principales expertos pueden determinar el destino de un vino 
puntual para la temporada. El norteamericano Robert Parker, gurú del vino, es especialmente 
respetado y temido en la industria por sus recomendaciones de vinos y su impacto en la demanda 
de los consumidores.    
 
En Le Club Français du Vin, un grupo de profesionales expertos en vinos visita las diferentes 
regiones vitivinícolas de Francia. Califican los vinos en una escala de 1 a 20. A continuación, 
observan los patrones de venta de vinos similares ofrecidos anteriormente por Le Club y crean una 
proyección de ventas para cada vino en el próximo catálogo. El proceso de pronóstico considera 
tanto el sabor como la temporada del año en el que el vino se ofrece en el catálogo. Los bebedores 
de vino franceses prefieren vinos intensos “con mas cuerpo”, como un tinto de Burdeos en la 
temporada de invierno, disfrutan de champaña en Navidad y Año Nuevo, y de los vinos blancos 
frutales y suaves Rosé en la temporada de verano. 

                                                
2 La “opción negativa” es la idea de que un cliente coloca un pedido por defecto y tiene la necesidad de actuar 
solo si NO quiere recibir el despacho. La opción negativa es relativamente común en varios clubes de 
consumidores incluyendo libros, revistas y películas. 
3  La mezcla de vinos y cepas no se realiza en otros países productores, como por ejemplo Alemania. La 
mezcla  permite al enólogo crear experiencias gustativas de mayor complejidad y sofisticación.  
 



 
 
 
El proceso de pedido.  
 
Una vez establecido el pronóstico para un vino en particular, Le Club hace un pedido al viticultor. 
Los pedidos se generan varios meses antes de publicar el catálogo y en un momento en que hay 
poca información disponible más allá de las opiniones de los expertos en vinos. Tras la recepción 
de la orden, el productor rotula las botellas con una etiqueta única de Le Club y despacha la orden 
a la bodega de Le Club en Dijon (unos 300 kilómetros al sur de París). La etiqueta exclusiva de Le 
Club evita que los consumidores puedan comparar los precios con las ofertas de los 
supermercados y permite a Le Club disfrutar confortables márgenes de alrededor de 50%. Los 
gastos de despacho y manejo de Le Club son de 1,25 euros por botella y no se incluyen en el 
margen de 50% bruto (es decir, para una botella con un precio de 10 euros al detalle, Le Club paga 
alrededor de 5 euros en costos de adquisición y 1,25 euro en costos de transporte). El Club paga al 
productor de vino 75 días después de haber recibido el envío4 
 
Si el pronóstico para un vino coincide o se acerca a la demanda estas condiciones de pago son 
muy favorables para Le Club.  En muchos casos, la empresa es capaz de recibir pagos por parte 
del cliente final antes de saldar la cuenta con el viticultor. Sin embargo, estos idílicos flujos de caja 
no son siempre el caso. Si Le Club ha sobrestimado las ventas para el catálogo de la temporada, 
las botellas excedentes se almacenan en la bodega y es probable que deban ofrecerse rebajadas 
en un futuro catálogo. 
 
Como regla general, Zanella asume que un excedente de vino blanco debe ser rebajado un 40% 
en su precio de venta (es decir, una botella de 10 euros sería vendida por 6 euros) para liquidar el 
inventario, pero un vino tinto en promedio necesita sólo un 30% de descuento, ya que el vino tinto 
es menos perecedero (un vino blanco por lo general debe ser vendido dentro de dos años o 
eliminado). Esta liquidación se realiza a través del catálogo de La Cava (ver arriba). Las Botellas 
vendidas de esta forma también costarán 1,25 euros por botella en gastos de envío. En promedio, 
Le Club almacena los vinos blancos ocho meses y los tintos 15 meses. Además del costo de 
capital para Le Club, que Zanella estima en un 15%, hay costos directos e indirectos de 
almacenaje por aproximadamente 0,10 euros mensuales por botella. Sin embargo, si Le Club 
carece de existencias suficientes de un vino en particular, se pierde casi la totalidad del margen de 
ganancia asociada. Sólo en raras ocasiones es posible que Zanella realice pedidos suplementarios 
para los vinos que agotan existencia. 
 
 
La experiencia del cliente 
 
 
Los clientes que ordenan los vinos del catálogo Etiquette (es decir, aquellos que optaron por no 
recibir La Selección pero quieren comprar vino a Le Club) hacen su pedido por correo, teléfono, 
fax, o a través de Internet. Como una gran parte de los clientes de Le Club están en sus 60s, los 
pedidos por correo son bastante comunes. Este segmento de clientes clave ha estado en Le Club 
durante muchos años. 
 
Los clientes no pagan gastos de envío y manipulación. Un típico pedido de un cliente consta de 12 
botellas de vino de tres tipos diferentes. En tanto los clientes que hacen pedidos por teléfono y en 
línea  pueden ser directamente informados en caso de que un vino en particular no esté disponible, 
la mayoría de los clientes (correo y fax) no son conscientes de la disponibilidad de los vinos al 
momento de hacer su orden. Así pues, por lo general, se pierde toda la demanda por un vino que 

                                                
4 De acuerdo con la ley francesa, este es tiempo máximo que una empresa puede esperar para pagar una 
factura a una pequeña o mediana empresa. 
 



no esté disponible5. Dadas las complicaciones asociadas con la falta de existencias, Le Club tiene 
como objetivo mantener una alta disponibilidad de sus vinos durante toda la temporada del 
catálogo. 
 
 
Decisión 
 
 
Zanella pensó en las más de 200.000 botellas que actualmente se encuentran en la bodega de Le 
Club. Por desgracia, pensó, no podemos enviar las botellas  excedentes de St-Emilion a los 
clientes que esperan un Côtes du Rhône. El Côtes du Rhône (DNE Notre Dame des Pallières), otro 
vino tinto, también figuraba en el catálogo de enero de 2004. Se pronosticó vender 10.000 botellas, 
y en última instancia experimentó una demanda de más de 11.000. 
 
Zanella reemplazó  su copa de vino con una taza de café y abrió su archivo Excel que contiene 
información sobre la demanda, las características del vino, información de pronóstico, y ordenes 
recibidas (Anexo 1) que utiliza para rastrear la exactitud de sus previsiones anteriores. Revisando 
las proyecciones para la temporada siguiente del catálogo, se dedicó a crear un primer borrador de 
las órdenes que solicitará a los productores durante la próxima semana (Anexo 2). Una vez más, 
Le Club ofrecerá una nueva y emocionante selección de vinos. Sin embargo, la tarea de 
pronosticar la demanda y realizar pedidos no fue fácil. 

                                                
5 Por ejemplo, un cliente que había ordenado 4 botellas de tipo A, 4 de tipo B, y 4 de tipo C, en caso de una 
falta de existencias de C obtendrá solo 4 + 4 botellas de A y B. Los clientes casi nunca cancelan lo restante de 
una orden debido a quiebres de stock. 



 
Anexo 1: Demanda pronosticada  y demanda real del catálogo de Enero 2004 (precio normal de 
venta únicamente). Un cartón panache es una mezcla de varios vinos. 



 
Anexo 2: Información de vinos para el próximo catálogo.  
 
El margen promedio es de 50%. (i.e. a 10 euros por botella si se adquieren a 5 euros del 
proveedor). Un cartón panache es una mezcla de varios vinos. 


