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B RESUMEN

La progresiva adaptacion de los ne-
gocios al mundo on-line (con la su-
peracién de las restricciones fisicas
de la exposicion y venta al publico
en tienda) permite una gran diversi-
ficacién de productos para atender a
los gustos reales de los consumido-
res. Esta realidad se constata ya en
los mercados de frutas y hortalizas,
impulsada también por las expecta-
tivas que genera la revolucion del
software verde.
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0s mapas de posicionamiento son
herramientas fundamentales para
la toma de decisiones de las em-
presas y se construyen mediante
una investigacion de mercado que permi-
te conocer a los consumidores y nos des-
criben las percepciones de estos, sobre
productos y/o marcas, en un mercado, y
en relaciéon con los principales factores
gue generan la decision de compra.
Desafortunadamente, y al igual que en
el resto de las herramientas sociolégicas,
nos encontramos con numerosas incer-
tidumbres sobre su validez y son cons-
tantemente revisados. El origen de estos
“errores” es variado y conocido. Los ses-
gos cognitivos de los entrevistados, el ta-
mano y calidad de la muestra, los sesgos
de opinidn, los gustos cambiantes, etc.
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Es facil ver el sesgo sobre el precio.
Muchos consumidores no les gusta men-
cionar en una encuesta que ellos prefie-
ren comprar el producto barato (sea el
que sea) y por eso, muchas veces, nos
encontramos con titulares en la prensa
especializada que nos dicen cosas como:
“el precio es solo el cuarto factor en la
decision de compra de los consumidores
de frutas y hortalizas”.

Mientras tanto, la percepcion de los pro-
fesionales es diametralmente diferente y
hay poderosas razones para ello. La verdad
contrastada esta apoyada por las cifras de
venta (reales) en las tiendas de las cade-
nas de distribucion. Estamos completa-
mente seguros de saber qué es lo que se
vende (y por tanto, qué es lo que le gusta
a los consumidores) y no lo va a cambiar
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un estudio, un mapa de posicionamiento o
cualquier otra floritura marketiniana.

¢(PERO Y SI TODOS ESTUVIERAMOS
EQUIVOCADOS?

Y si los estudios sélo nos pintan un
mapa de deseos alejados de la realidad
pero ideales?

2Y si esas ventas reales no son mas
que el resultado de la eleccion “menos
mala posible” dentro del surtido disponi-
ble en las tiendas fisicas?

Nunca hasta ahora, se ha alcanzado
tal densidad de puntos de venta y tal
cantidad y diversidad de oferta de frutas
y verduras en estos mismos puntos de
venta. Y sin embargo, la queja de los con-
sumidores sigue presente. Se quejan por
la frescura, por el sabor e incluso por el
precio hasta tal punto, que sigue bajando
el consumo per céapita.

Los consumidores no parecen estar
completamente satisfechos con ninguna
de las propuestas existentes y se vuelven
“desleales” transitando por varias tien-
das (incluyendo el comercio tradicional)
para completar la compra.

LA LARGA COLA

En el ano 2004, el ejecutivo Chris Ander-
son, escribid un articulo (mas tarde libro)
llamado “The long tail” donde a propdsito
de la industria audiovisual (cine, misica,
etc.) e incluso la venta de libros, decia co-
sas como las siguientes:

GRAFICO 1
Preguntas estratégicas para el posicionamiento en el mercado

El conocimiento del sector, de nuestros competidores y de nuestros
productos y empresa, nos suscita preguntas estratégicas...
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... las respuestas no son faciles y en la mayoria de los casos requieren
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CUBIERTO EN EL
MERCADO?

“Durante mucho tiempo hemos sufrido
la tirania del minimo comdn denomina-
dor... ¢Por qué? Por las economias (de
escala y de distribucion).”

“Muchas de nuestras suposiciones so-
bre los gustos populares no son mas que
entelequias construidas sobre una defi-
ciente oferta sobre la demanda. Una res-
puesta del mercado (los consumidores) a
una distribucién limitada.”

En el articulo, Chris Anderson, demos-
traba que, al superar las restricciones

de distribucién de una venta tradicional
(en tienda) mediante la venta on-line,
las empresas de venta on-line conse-
guian vender unas proporciones abso-
lutamente inesperadas de articulos que
nunca habian llegado a venderse en las
tiendas fisicas.

En algin caso como AMAZON, estas
ventas alcanzaban el 57% del total. Es de-
cir, que al menos en AMAZON, el 57% de
las ventas eran de productos que la distri-
bucién tradicional pensaba que no serian

Nunca hasta ahora, se ha alcanzado tal densidad de puntos de venta y
tal cantidad y diversidad de oferta de frutas y verduras en estos mismos
puntos de venta. Y sin embargo, la queja de los consumidores sigue
presente. Se quejan por la frescura, por el sabor e incluso por el precio
hasta tal punto, que sigue bajando el consumo per capita
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populares y por esta razén, no merecia la
pena venderlos. Y de hecho, asi era.

Estos articulos no eran populares y
esa enorme cifra de venta se obtenia con
ventas modestisimas (unas pocas unida-
des) de un elevadisimo ndmero y diversi-
dad de estos “impopulares articulos”. En
conclusion, una larguisima cola (long tail)
de productos vendidos.

Se demuestra que los gustos persona-
les de los consumidores son extremada-
mente heterogéneos y muchas industrias
han entrado en una espiral de personali-
zacion (customization) que amenaza con
ser completa en cuanto la produccion
con impresoras 3D se generalice.

En nuestro caso (los hortofruticolas),
también podemos pensar que un “long
tail” hortofruticola es posible. Podemos
imaginar que la progresiva adaptacion
de los negocios al mundo on-line (con la
superacion de las restricciones fisicas de
la exposicién y venta al pablico en tienda)
permita una gran diversificacion de pro-
ductos para atender a los gustos reales
de los consumidores.

Si los consumidores estan atendidos
se vendera mas, subira el consumo y la
elevada (y adecuada) segmentacion del
mercado permitird rentabilizar mejor las
producciones.

PERO, ;Y SI YA ESTUVIERA
OCURRIENDO? ;Y SI ESTE CAMBIO
DE PARADIGMA YA ESTAEN
MARCHA?

No es s6lo que las cadenas de tradicio-
nales de supermercados estén articulan-
do, cada vez mas potentes herramientas
on-line o que, incluso, AMAZON haya
decidido comenzar a vender productos
frescos (creando una alarma disruptiva
en toda la industria). No, no es sélo eso.

Es evidente que hay una carrera por
dominar el Gltimo canal disponible (el
on-line) para acercarse al consumidor y
va a haber una lucha por controlarlo con
diferentes estrategias: monocanal, multi-
canal u omnicanal.

Siendo todo esto importante, lo mas
importante (a mi juicio) es lo relacionado
con las implicaciones del “long tail”.

Es evidente que hay una carrera por dominar

el ultimo canal disponible (el on-line) para
acercarse al consumidor y va a haber una lucha
por controlarlo con diferentes estrategias:
monocanal, multicanal u omnicanal

El cambio de paradigma, el cambio de
modelo, esté llegando. De hecho, ha co-
menzado pasando de forma casual y, por
incipiente, alin no se ha reconocido. Val-
ga la siguiente historia como ejemplo...

Hace ya tiempo, un responsable de una
cadena de tiendas me comentaba los
cambios operativos y de politica de sumi-
nistro para adecuarse al mundo on-line.

La cadena, en cuestion, es multifor-
mato. Tiene tiendas de tamano hiper,
super y tiendas de proximidad y conve-
niencia. Con todos estos formatos de
tiendas, el equipo de compras de frutas
y hortalizas en fresco gestiona mas de
700 referencias.

Tipicamente el formato hiper de la ca-
dena, utiliza unas 370 referencias en el
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surtido de su seccién de frutas y horta-
lizas. Siendo éste el formato de tienda
mas grande no tiene espacio suficiente,
ni necesidad de exponer las 700 referen-
cias (muchas referencias solo estaciona-
les) para maximizar margenes e ingresos
(o eso pensaban).

La implantacién, en estos hiper de la
estrategia de venta on-line click&collect
(encéargalo en la web y recogelo en la
tienda) les ha abierto los 0jos a una nue-
va realidad.

Los consumidores usuarios de
click&collect, estan encargando una bue-
na parte de la compra entre las referen-
cias que no forman parte de la seleccién
de 370 referencias que se encuentran
entre el surtido extendido del hiper.
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IFEMA ofrecera el servicio “"Against Copy”
al sector hortofruticola para garantizar los
derechos de los participantes en la Feria
PONS IP seré la encargada de realizar
el servicio juridico de defensa y accién
confra las copias

Fruit Attraction pondra en marcha “Aga-
inst Copy”, un servicio para asegurar a
las empresas expositoras y visitantes
profesionales sus derechos de propie-
dad intelectual, industrial y de marca,
asi como dar servicio a las patentes e
informacién sobre la nueva ley de Protec-
cién de Datos.

La prestigiosa firma PONS IP se ocupard
de esta tarea, que supone una apuesta
por la calidad ol ofrecer un servicio ju-
ridico de defensa y accién contra las
empresas que copian.

Con “Against Copy”, la Feria infenta
que los productos y servicios mostrados
en la misma cumplan con la normativa
vigente. Para asegurarse de que esto sea
asi, durante todos los dias de celebracion
—del 23 al 25 de octubre—, un gabine-
te juridico especializado atenderé a los
expositores para levantar acta de que-
rellas y denuncias contra empresas que
atenten contra la propiedad intelectual,
industrial o de marca.

Ademas, se habilitard un espacio para
que los participantes que quieran facilitar
muestras de cajas o productos copiados
con el fin de llamar sobre ellos su aten-
cién al sector profesional, puedan expo-
nerlos en una zona desfinada a estfe fin.

Desde la visién de Feria como servicio
global a la industria, el certamen vela-
rd por el cumplimiento de normativas y
homologaciones correspondientes, ga-
ranfizando que los productos expuestos
cumplen todos los requisitos legales y
de calidad. Asi, se podria llegar a ce-
rrar un stand si los productos expuestos
en él fueran objeto de sentencia judicial

velara por
la propiedad intelectual, industrial
y de marca de expositores y visitantes

que exigiera su refirada del mercado.
Este servicio, que cuenta con la garan-
tia de éxito de otras ferias organiza-
das por IFEMA, es un valor afadido
de garantia ante posibles conflictos entre
empresas expositoras y ante el resto de
parficipantes.

Un servicio afadido

Segun el director de Fruit Attraction, Radl
Calleja, “Against Copy” es “un servicio
de valor afadido que ofrece IFEMA a
la industria y a los expositores de una
Feria que serd uno de los grandes
eventos del sector en el sur de Europa
agrupando a més de 1.600 empresas
participantes y més de 70.000 visitan-
tes profesionales de 120 paises de fodo
el mundo”.

oo
H

Por su parte, Rocio Peris, directora co-
mercial para Espafia de PONS IP, sefiala
que “para la tranquilidad del expositor,
es fundamental contar con un asesora-
miento profesional en cuestiones tan
sensibles como son la propiedad indus-
trial y la proteccién de datos. El nuevo
Reglamento General de Proteccién de
Datos genera muchas dudas en cuanto
a la forma de implementarse. En cuan-
to a la proteccién de los activos intan-
gibles (patentes, modelos de utilidad,
marcas y disefios industriales), debemos
saber cémo actuar frente a eventuales
infractores para evitar sorpresas desa-
gradables. Para ello, recomendamos
una adecuada planificacién de la es-
trategia de proteccién atendiendo a los
mercados ferritoriales de interés”.
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El hecho casual de que la herramien-
ta on-line fuera desarrollada para reco-
gida en todos los formatos de tienda,
ha hecho posible que los consumidores
tengan disponible todo el surtido (mas
de 700 referencias) y por lo tanto, su
eleccién no ha quedado restringida por
las limitaciones fisicas de la tienda.

Los consumidores ya no tienen que
conformarse con “la menos mala de
las opciones posibles” que haya en la
tienda; sino que, ahora, pueden elegir
aquello que les apetece o que mejor se
adapta a lo que necesitan. De hecho,
ahora lo piden aunque no esté disponi-
ble. Declaran una preferencia a través
de la herramienta web que antes no
era percibida/conocida en la operativa
de la tienda fisica. Este es el gran va-
lor de este nuevo canal on-line, el co-
nocimiento profundo y detallado de las
preferencias de los consumidores que
permite una hipersegmentaciéon (una
personalizacion extrema).

De esta manera, el surtido teérico
ha quedado ampliado al doble con una
simple herramienta on-line. La logisti-
ca, el picking, el cross-docking y todas
las demas operaciones y recursos son
exactamente los mismos.

Y segln este ejecutivo, con unos
pocos cambios mas, y con un modes-
to aumento de recursos, la cadena
puede aumentar el surtido de frutas y
hortalizas en fresco en méas de 4 veces
(3.000 referencias).

Algunas de las implicaciones son in-
creibles... AGn sin ampliar mas el surti-
do, la cadena puede utilizar los datos
de venta on-line para optimizar local-
mente el surtido de cada una de las
tiendas elevando el potencial de ingre-
sos y margenes y disminuir las mermas
en productos de rotacion insuficiente.

Los productos con rotacién insufi-
ciente, todavia pueden venderse aten-
diendo a “todos los consumidores” sin
limitarnos a una segmentacion de mer-
cado que limite a su vez las unidades
vendidas, pues evitamos su paso por
exposicion en tienda (y los costes aso-
ciados a este (ltimo paso).

Los productos de especialidad, de
nicho y los nuevos lanzamientos, no ne-

cesitan un umbral tan alto de volumen
de lanzamiento y mantenimiento para
consolidarse en el surtido.

La cadena puede ser a la vez “gene-
ralista” y “de especialidad o gourmet”.

Y si ya nos atrevemos a especular...
Jqué tal lo siguiente? Si la herramien-
ta se abre libremente a los proveedores
(como hace AMAZON en la electrénica
de consumo), un proveedor/productor
podra ofertar sus productos directamen-
te al consumidor a través del sistema

marngdi | Ui Pyso Apieirs
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(siempre que haga llegar los pedidos al
centro de distribucién en el tiempo pu-
blicitado) y los consumidores, por tanto,
podran elegir libremente entre provee-
dores/marcas del mismo producto.

Esto Gltimo puede dar relevancia a las
marcas y ser una de las posibilidades
desde las que los distribuidores tradicio-
nales u on-line (como por ejemplo, AMA-
ZON) puedan construir una estrategia
diferenciacién de la ensena frente a la
competencia.

GRAFICO 2

Opciones de Android vs. Apple ante el reto de la

“revolucién del software verde”

“ANDROID CODE"

MOBILE MANUFACTURES

DISTRIBUTION

GENERAL CONSUMER

“APPLE CODE”

OWN MOBILE MANUFACTURING

OWN STORES /
OTHER DISTRIBUTION

SEGMENTED &
NICH CONSUMER
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LA REVOLUCION
DEL SOFTWARE VERDE

Para terminar, podemos dar una vuelta
mas de tuerca al argumentario futurista.
Imaginar que somos capaces de conocer
los gustos de los consumidores y ade-
mas, tenemos la capacidad de desarro-
llar productos hortofruticolas “a la carta”.
Podriamos satisfacer personalizadamen-
te a cada consumidor o pequeno grupo
de consumidores.

Lo cierto es que estamos asistiendo
al comienzo de la revolucién del soft-
ware verde. Las herramientas de edi-
cion genética (como CRISPR-cas9) van
a convertir a los productos agricolas en
“alimentos programables” en una nue-
va era de la ingenieria genética en la
que se puede editar, corregir, alterar, el
genoma de cualquier célula de una ma-
nera facil, rapida, barata y, sobre todo,
altamente precisa.

Los alimentos son programables en
base a su co6digo genético. El codigo
genético es ese “software verde” y las
nuevas tecnologias de edicién genética
son el “idioma y herramienta de progra-
macion”.

Y si los alimentos son programables,
todo es posible. Podemos superar las
restricciones de tierra y agua y progra-
mar plantas que crezcan y se multipli-
quen en zonas no aptas actualmente
para la agricultura. E, igualmente, con el
resto de limitaciones que actualmente
sufrimos. Cualquier contenido nutricio-
nal, cualquier caracteristica fisica pue-
de ser aumentada, corregida o silencia-
da. Cualquier atributo deseable por los
consumidores podra programarse. La
Unica limitacion sera la propia poten-
cialidad de los genes de la especie de
cultivo en cuestion.

De esta manera, nuestro negocio
puede cambiar radicalmente y puede

asemejarse mucho mas a los actua-
les negocios de tecnologia. Y especial-
mente, se asemejara a los negocios
tecnolégicos basados en el “software”.
Es decir, lo definitorio del negocio es
posible que ya no sean, tan sélo, las
capacidades de produccion, las de dis-
tribucién y las zonas de cultivo; es muy
posible, que lo definitorio esté en ma-
nos de los que desarrollen capacidades
de programacion del ADN.

Llegados a este punto, no 0s sorpren-
dera saber que ya hay una carrera por
la comprensién y el desarrollo de estas
tecnologias. Y que ya hay frutas y hor-
talizas “programadas” genéticamente;
como por ejemplo: el champifién que
no se oxida.

Esta es la “revolucién del software ver-
de”. Apareceran opciones “Android” ver-
sus opciones “Apple”, y las grandes pro-
gramadoras de alimentos (los “Google” y
los “Apple” alimentarios) tendran mucho

Con lamejor agua

se obtienen los

platanos

mas eXquisitos

Los platanos de La Palma
EL SABOR DE CANARIAS
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que decir a lo largo de toda la cadena de
valor del negocio.

Hay que recordar que en los negocios
definidos por la tecnologia, el tamano de
las ventajas competitivas de Know-how
que se generan son enormes y hacen
que unas pocas empresas se conviertan
en dominadoras globales. Es palmario
ver como en el mundo de la tecnologia
moévil (pero no sélo) hay dos grandes em-
presas que definen el negocio con dos
modelos muy diferentes.

A esto me referia (ver diagrama) cuan-
do hablaba de las opciones “Android”
versus opciones “l0S” y el desarrollo de
las grandes programadoras de alimentos
(los “Google” y los “Apple” alimentarios).

Mientras que Google (ahora Alphabet
Inc.) tiene un esquema abierto y genera-
lista, Apple tiene un modelo cerrado, seg-
mentado y de nicho. Es decir, que Google
crea el codigo y lo ofrece a los produc-
tores de moviles de manera generalista
y abierta. Son sus clientes, que compran
el codigo, los que compiten entre ellos
con estrategias diversas que se dirigen
a todo tipo de consumidores (bajo coste,
prestaciones medias o altas). En cambio,
Apple segmenta el mercado y se dirige
prioritariamente a s6lo un segmento de
la poblacién. Lo hace controlando la pro-
duccion y la distribucion; y para ello, utili-
za “maquiladores” y acuerdos de “distri-
bucion exclusiva o selectiva”.

¢Quién extrae mas valor del mercado?
¢Quién gana mas? Efectivamente, Apple
al controlar toda “su” cadena de valor y
centrarse en el segmento de mas valor
es la empresa mas valiosa. ¢Y si imagi-
namos una situacion de mercado pare-
cida, en el futuro, con dos grandes pro-
gramadores de alimentos? Se abren una
cantidad de interrogantes apasionantes
y aterradores, al mismo tiempo, que es-
pero podamos ver... (la curiosidad puede
a mi miedo)

¢;Quiénes seran estas empresas pro-
gramadoras alimentos? ¢Seran las ac-
tuales desarrolladoras de variedades
(Monsanto, Syngenta, etc.)? ¢0 por con-
tra, vendran del mundo de la tecnologia
o la distribucién?

Una cosa esta clara, el premio de mer-
cado es tan grande que atraerd a los

grandes fondos de inversion mundiales,
a los grandes poderes del mundo cono-
cido y al mayor talento disponible en la
tierra. El reto es dominar la alimentacion
para una poblacién que alcanzara los
9.000 millones en 2050.

Desde la perspectiva de la produccion
agricola y los profesionales de la agricul-
tura, el riesgo es convertirse en un mero
maquilador de productos. A no ser que
seamos parte del know-how necesario
para programar. Que seamos capaces de
proveer la informacion (agronémica, téc-
nica, de consumidor, etc.) necesaria para
crear/programar estos nuevos alimen-
tos. Probablemente, sélo esto, puede lle-
gar a ser verdaderamente valioso en este
proéximo futuro.

El propio MIT (Instituto Tecnolégi-
co de Massachusetts) ha puesto en
marcha una iniciativa llamada Open
Agriculture Initiative (OpenAg) que ha-
bla de crear un ecosistema abierto de
tecnologias con participaciones muy di-
versas para desarrollar las plataformas
tecnolégicas que definan los sistemas
alimentarios del futuro. Algunas de sus
actividades son tan evocadoras como
las “Food Computers” y vale la pena re-
visar el listado de sus patrocinadores
(Si; Google también esta).
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La tecnologia, en general, ha sido una
constante en el avance de la humanidad
y su impacto siempre esta asociado a
mayor eficiencia. Atendiendo a la teoria
econdémica clasica, la tecnologia nos de-
fine la mezcla de los factores clasicos
de produccién (tierra, trabajo y capital).
Cada vez que incorporamos una tecno-
logia novedosa alteramos esa mezcla,
combinando los factores en una diferen-
te proporcién que nos permite llegar un
nuevo umbral de eficiencia.

En resumen: “con menos recursos pro-
ductivos producimos mas”. La curva de
produccién es mas alta y aqui viene lo im-
portante... se producen lo que llamamos
economias de escala. Esas economias
de escala, hacen que el tamano 6ptimo
de una explotacion o unidad productiva
eficiente sea mayor. Una nueva tecnolo-
gia adoptada, por todo un sector, trans-
formara las estructuras y las relaciones
(de poder y colaboracién) entre los inte-
grantes de la cadena de valor.

La transformacion que viene es de
gran calado y habra que acostumbrarse,
eso si, a ser modernos y a utilizar “pala-
bros” como: Dropshipping, Click&Collect,
Design UX, Digital-Physical Blur, CRISPR-
Cas9, Circular Economy... y los que vayan
saliendo. M





