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1. INTRODUCCION

Mientras el sector de la Produccién Orgéanica® (PO) muestra en Uruguay sefiales de
estancamiento en su crecimiento, se observan diversos indicios de que la demanda es mayor
que la oferta disponible.

Ante tal situacidn, resulta de interés para diversos actores (productores, distribuidores,
gobiernos, técnicos, consumidores) las respectivas indagaciones al respecto, asi como la
comprension de las particulares dinamicas del sector que la generan y al mismo tiempo
impiden que la misma sea superada por una esperable “autorregulacion de la oferta-
demanda”.

Para ello, entre otros aspectos, es necesario dimensionar dicha demanda insatisfecha y
analizar cuidadosamente si el conjunto de requerimientos asociados a la misma son posibles
de ser entregados por la oferta, en forma viable y sostenible.

Una aproximacién de este andlisis se aborda en este documento, concluyendo con algunas
recomendaciones iniciales para que los actores del sector puedan impulsar su desarrollo y
capturar el valor resultante. En tal sentido serd necesario darle continuidad a este trabajo en
nuevas investigaciones que permitan indagar la viabilidad de implementar los lineamientos
que de accidén que aqui se presentan.

2. OBIJETIVOS DE INVESTIGACION
Segun los TDR de esta consultoria, se espera “que se obtengan los siguientes resultados:

o Se caracteriza el mercado interno y regional para alimentos ecoldgicos (orgdnicos) en
especial hortalizas y frutas, en fresco y procesadas y sector avicola, incluyendo
procesos de certificacion y principales canales de comercializacion.

o Se identifican oportunidades de negocio para estos rubros en el mercado interno
adecuadas a la situacion de la agricultura familiar.

1 . o / .y s . .y s .
En este trabajo se utilizardn los conceptos “produccién orgdnica” y “produccidon ecoldgica” como
sindnimos, si bien existen algunas diferencias entre ambos.
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o Se identifican oportunidades y limitaciones para acceder a compras institucionales del
sector publico como por ejemplo sector salud, educativo, programas sociales.

o Se realizan recomendaciones para el desarrollo del mercado de productos orgdnicos
(ecoldgicos) para agricultores familiares de Montevideo.
Se elabora al menos un plan de negocios para alimentos orgdnicos.
Se capacita a 30 productores en un curso taller sobre introduccion a la agricultura
ecoldgica.”

Previo al inicio de esta consultoria se acordé con el equipo técnico del proyecto Montevideo
Rural Sustentable el ajuste de algunos de dichos objetivos, buscando mayor adecuacién a
la situacién del sector y enfatizando la investigacion de aquellos temas con mayor
aplicabilidad en el corto plazo.

Asi entonces se decidié articular esta investigacién con una investigacién cualitativa
(encuesta de hogares) que la Cooperativa Ecogranjas estaba iniciando, lo que permitio
contar con informacién de relevancia para entender la situacién actual del mercado de la
produccién organica en Montevideo. Los resultados y conclusiones de dicha encuesta se
incorporaron como parte de esta consultoria.

Por otra parte, se desestimo la posibilidad de realizar un Plan de Negocios, habida cuenta
gue un plan de este tipo requiere un actor y/o un producto para los cuales se realice el
mismo. En su lugar se incorporaron a este informe una serie de recomendaciones (en tres
niveles diferentes) adecuadas para capturar las principales oportunidades de negocio que
se han identificado.

De esta forma, los objetivos de la presente consultoria fueron rescritos de la forma que se
presentan a continuacion.

2.1. Objetivo general

Analizar la situaciéon del mercado de los productos organicos, e identificar las principales
oportunidades para el desarrollo del sector.

2.2. Objetivos especificos

a. Identificar y analizar los principales elementos y actores relevantes del entorno del
sector.

b. Describir las principales caracteristicas de la oferta de la PO (posicionamiento,
productos, precio, distribucién, comunicacién).

c. Describir las principales caracteristicas de la demanda de la PO (perfil vy
comportamiento del consumidor, atributos valorados, beneficios percibidos, limitantes
para el consumo, oportunidades identificadas).

d. Estimar el mercado maximo potencial.

e. lIdentificar las principales oportunidades para el crecimiento del sector.
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3. METODOLOGIA DE TRABAJO

Se realizé un proceso de investigaciones cuali y cuantitativas a efectos de obtener informacién
primaria, cuyo alcance se resume a continuacion.

Las mismas fueron complementadas con la recopilacién y analisis de informacién secundaria®.

3.1. Investigacion cualitativa

o Entrevistas en profundidad (13), a consumidores, productores, comercializadores,
industrializadores, técnicos vinculados al sector, encargados de compras de
supermercados e integrantes del Mercado Modelo.

o Observaciéon de puntos de venta (Ecotienda y varios supermercados de las tres
principales cadenas).

o Mystery shopping® (en Ecotienda —delivery y local de ventas- y en supermercados).

3.2. Investigacion cuantitativa

o Encuesta telefénica sobre el universo de hogares particulares de Montevideo®.
o Encuesta a clientes y consumidores de Ecotienda”.

4. ANTECEDENTES

4.1. Contexto general del sector de la producciéon organica

La creciente introduccién de tecnologia en la agricultura, impulsada por la “Revolucion Verde”
a nivel global, llevé a la agricultura familiar a un proceso de pérdida de competitividad y crisis
crecientes, ante su incapacidad de generar estrategias adecuadas para enfrentar las ventajas
competitivas del nuevo modelo de produccion “industrializada”.

> Ver el listado completo de fuentes secundarias en el capitulo 7, pag. 35 de este documento.

* Técnica cualitativa en la cual se realizan compras en distintas ocasiones y puntos de venta, con el
objetivo de observar directamente aspectos de interés predefinidos.

* Esta encuesta fue realizada por el autor para la Cooperativa Ecogranjas (Ecotienda), y el uso en este
informe de los datos resultantes fue autorizado por la misma. Al momento de redactarse este
documento la encuesta aun no estaba finalizada, contdandose entonces con datos provisorios
correspondientes al 25% de casos de la muestra total. Por lo tanto, todos los datos referidos a la
fuente “(SORIANO, 2012)” deben considerarse como provisorios.

La encuesta telefdnica se estad aplicando sobre una muestra probabilistica de 400 casos, por lo que al
finalizarse la misma, la inferencia de los datos muestrales estara expuesta a un margen de error maximo
de +/- 5.6%, a un nivel de confianza del 95%. El miembro informante del hogar es el encargado de las
compras en el mismo. El trabajo de campo se inici6 el 15 de junio de 2012 (SORIANOQ, 2012).

> Encuesta personal aplicada a 50 clientes de Ecotienda en forma coincidental (dentro del local de
Ecotienda, en el momento de la compra) por cuotas (en porcentaje de socios y no socios). La modalidad
coincidental no arroja resultados representativos del universo.
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Dichas ventajas se basan, al menos, en cuatro pilares fundamentales:

a. el aumento de la productividad por superficie®,

b. la escalabilidad del modelo,

c. el desarrollo de nuevos productos (variedades) mas adecuados a las necesidades
(duracién, tamano) de aquellos canales de distribucidon que progresivamente fueron
captado la mayor parte del consumo de la poblacién (hipermercados,
supermercados, autoservicios), y

d. su eficacia para instaurar nuevos estandares de calidad (tamafio, forma, color) en las
expectativas del consumidor.

De la mano de la expansién de dicho modelo productivo se consolidé también un nuevo
modelo de negocios, y durante las ultimas cuatro décadas el consumidor ha modificado
progresivamente sus pautas de consumo de la categoria, estimulado por los nuevos beneficios
de la oferta que (tanto él como los canales de distribucidn) percibe como relevantes.

De esta forma, en términos de mercado podemos entender que los productos
“convencionales”’ surgen y se posicionan rapidamente como sustitutos cercanos® de los
“organicos” u “ecoldgicos”, y a lo largo del tiempo han logrado dominar la categoria general
(“hortalizas y frutas”) al punto de haber logrado redefinir nuevos estandares de la misma, asi
como los atributos relevantes que son valorados positivamente por el consumidor.

Esta situacidn de mercado es el punto de partida dentro del cual la produccién organica en
Uruguay debe identificar las oportunidades para estructurar una propuesta de valor
diferenciada, al tiempo que uno (o mas) modelo de negocios que haga viable y sostenible su
entrega al consumidor.

4.2. El Sector de la Produccion Organica en Uruguay

4.2.1. Evolucion del Sector

El desarrollo del mercado interno de la PO ha sido relativamente lento desde sus inicios hasta
la actualidad, lo que puede tener una explicacidon razonable en la no existencia de actores
fuertes en la cadena de valor (publicos o privados) que hayan asumido un rol decidido en tal
sentido, quedando el impulso de la misma generalmente en manos de unos pocos
productores, técnicos y ONG’s, que asumieron al mismo tiempo desafios a nivel de I+D,

® Cabe mencionar gue esta afirmacion tiene varias lecturas posibles, ya que el modelo productivo post
Revolucién Verde requiere el uso de nuevos recursos e insumos (quimicos, por ejemplo) y es mas
intensivo en el uso de otros (naturales, por ejemplo). La productividad comparada tiendra por lo tanto
otras lecturas posibles si se considera el conjunto de insumos necesarios en ambas alternativas.

’ Se usars el concepto “productos convencionales” para nombrar a aquellos que no son “organicos” u
“ecolégicos”.

S El concepto “sustitutos cercanos” en marketing refiere al conjunto de alternativas que el consumidor
maneja en su mente a la hora de la compra.
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tecnologias, produccién, industrializacion y marketing (incluyendo distribucién, publicidad,
venta, informacion).

“Los inicios de produccion orgdnica en el pais se reconocen en experiencias impulsadas por
docentes y estudiantes de Facultad de Agronomia, a mediados de los 80. En 1990 se crea la
Mesa de Agroecologia del Uruguay, coordinacion de Organizaciones no Gubernamentales.”
(GOMEZ, 2007).

En el aflo 1992 se crea la primera certificadora nacional de productos orgdnicos (SCPB,
perteneciente a la Asociacién Rural del Uruguay —ARU-). En 1996 se crea URUCERT, a impulso
de la “Mesa de Agroecologia” (que reunia varias ONG’s vinculadas a la tematica) y que venia
avalando produccién orgdnica desde el afio 92. Ambas son amparadas formalmente por el
Decreto N2 360/92 del Poder Ejecutivo.

En el afio 1997 se crea la Asociacidon de Productores Organicos del Uruguay (APODU), entre
cuyos objetivos se cuentan: “i) promocionar, difundir y defender la produccion y los
productores orgdnicos, y ii) incentivar el intercambio y la comunicacion entre los productores
orgdnicos de todo el pais.” (Estatutos de APODU, citado por MANDL, Betty).

En esos afios se fue construyendo un pequefio mercado de productos organicos, que logré
consolidarse a partir de irse construyendo distintas maneras (mas o menos eficientes, mas o
menos sostenibles) de articular las capacidades productivas y de comercializacion para
satisfacer esa pequefia demanda inicial.

En el afo 2005 se conforma la Red de Agroecologia que nuclea a productores, consumidores,
técnicos, instituciones y organizaciones no gubernamentales vinculadas a la produccién
orgdnica. La Red es, desde entonces y hasta hoy, el soporte organizativo y formal del Sistema
Participativo de Garantia (SPG), Unico sistema nacional de “certificacién” de la PO (URUCERT se
integra a la Red y la SCPB habia dejado de funcionar afios antes).

4.2.2. Breve resefia histérica de la comercializacién de la PO °

A través de observar las principales experiencias relacionadas a la comercializaciéon de los
productos organicos puede repasarse la evolucidn del sector durante sus 20 afios de historia:

o Inicios: los productos obtenidos en las primeras experiencias productivas del sector (a
inicios de los 90’s), se comercializaban bdsicamente a nivel local, en canales
convencionales y en forma indiferenciada (ferias vecinales principalmente).

o Feria del Parque Rodo: en 1994 se logra la autorizacién de la Intendencia de

. . . , . 14
Montevideo para instalar una “Feria Agroecolégica”*°

en un sector especial dentro de
la Feria del Parque Rodd (dias domingos). “... productores de Colonia Valdense

comparten su idea con productores de la zona rural de Montevideo y ese pequefio

? Las fechas de los acontecimientos son aproximadas, y se basan generalmente en la informacion oral
brindada por los entrevistados. Algunas veces se recibieron datos no coincidentes entre si, casos en los
cuales se utilizé la informacién que parecia mas consistente con el conjunto.

0Fn adelante, “Feria del Parque Rodd”.
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grupo inicial constituido por una docena de productores fue el pionero al crear el
primer lugar de venta de productos orgdnicos gestionado por productores.” (GOMEZ,
2003). A los productores de Colonia se suman otros de la “Comunidad del Sur” en
primera instancia. En 1995 se integra el grupo de productores “Taller Agrario” vy
posteriormente el grupo “Agronatura” (afo 1996).

Cooperativas: “Una de las consecuencias del trabajo conjunto para armar la feria fue
la formacion de las dos primeras cooperativas de productores orgdnicos: CAELCO
(Cooperativa Agroecoldgica Limitada de Colonia) y CAELSUR (Cooperativa
Agroecoldgica Limitada del Sur), nucleando a las dos zonas que iniciaron la experiencia
de la Feria” (GOMEZ, 2003).

Canastas: la distribucién de pedidos en forma semanal y a domicilio fue otra de las
estrategias habituales al inicio. La primera experiencia de este tipo (con productos
organicos) fue iniciada por el productor Ricardo Yanieri alrededor de 1993, quien
distribuia productos propios y ademds actuaba como intermediario de otros
productores organicos a los cuales les compraba (Kestier, Arbelo, Moura). Poco
después la Comunidad del Sur comienza a transformar su sistema de canastas (que era

III

“convencional”), primero incluyéndole productos organicos (propios y de terceros) y
finalmente transformdndola en organica.
En 1995 el grupo Agronatura crea su propia canasta, la cual continda funcionando aun

hoy con aproximadamente 50 clientes semanales.

Supermercado Disco: en 1995 la cadena de supermercados Disco (que habia pasado a
manos de capitales franceses) decide reposicionar su imagen de marca en el sector
frutas y verduras, para lo cual crea la marca “Disco Natural”. Decide entonces
incorporar productos organicos, consiguiendo que dos distribuidores independientes
se encarguen de su aprovisionamiento: Bio Sur (Leticia Cestaro) y Daniel De Palma.
Ambos le compraban a varios productores, principalmente al grupo “Santa Rosa”.

Bio Sur fue también responsable de las primeras experiencias con promotoras en
algunos locales de Disco, y de emplear merchandisers para la reposicién y control de
stock.

En 1996, el grupo de productores “Santa Rosa” decide comenzar a remitir
directamente a la cadena Disco. Hasta el dia de hoy contintdan siendo sus proveedores
exclusivos y en forma directa.

Supermercados Tienda Inglesa: poco después que Disco, respondiendo al pedido de
algunos clientes (y presumiblemente para mantener su posicionamiento de marca
caracteristico), Tienda Inglesa decide incorporar productos organicos a su oferta. El
grupo de productores “Punto Verde”, también del este de Canelones, se organiza para
proveer a la cadena a través del distribuidor Juan Trabazo (y contintan hasta hoy
como proveedores). Un productor de Montevideo rural, Eduardo Sardi, también
remitia a Tienda Inglesa (directamente y en forma individual).
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o APODU: entre otras actividades e iniciativas de la Asociacién, en 2003 asume la

gestion de la Feria del Parque Rodd y obtiene fondos del PREDG-GTZ para la
renovacion del equipamiento de la Feria, instancia bautizada como “Relanzamiento de
la Feria del Parque Rodd”. El acontecimiento impulsa las ventas totales de la Feria al
triple de lo que se vendia en esa época (de 3.000 ddlares mensuales a casi 10.000).
En 2005 un grupo de productores de APODU promovid la creacidn de la Cooperativa
Ecogranjas, la cual en octubre de ese afio fundaria la Ecotienda, el primer punto de
ventas exclusivo de productos organicos de funcionamiento permanente (de lunes a
sabado).

o Exportacion: “... la exportacion con cierta continuidad de productos orgdnicos comenzoé
luego del afio 2000” (GOMEZ, 2003).
Como sefiala LEONI (2007), el valor bruto de la produccion destinada a exportaciéon era
de aproximadamente 4:000.000 de dodlares, centrada en carne (principales destinos
Suecia, Italia, Brasil, USA y Argentina), miel (Alemania, Reino Unido, Bélgica), citrus
(Unién Europea) y vinos (América Central y Caribe).
Existe un consenso bastante amplio entre productores y técnicos que la exportacién es
un canal comercial que puede formar parte de una estrategia de desarrollo del sector,
pero que normalmente no es sostenible si el desarrollo de los pequefios productores
se organiza en torno a la colocacidon en mercados externos, y que esta estrategia de
distribucidn debe ser adicional a desarrollar canales en el mercado local. Asi entonces
el acceso al canal exportacion deberia darse en el sentido opuesto: productores (o
grupos de ellos) que alcancen cierto desarrollo y estabilidad en el mercado interno
podrian sentar las bases (productivas, tecnolégicas, de conocimiento y recursos) para
destinar parte de su esfuerzo productivo a la exportacién. En este sentido se concreté
durante 2010 una experiencia de exportacion de boniato organico con destino a
Inglaterra, la cual fue promovida por la empresa Greenfrozen de Bella Unidn.
Las excepciones a esto provienen normalmente de las producciones de tipo industrial,
que pueden alcanzar cierta estandarizacién y volumen suficiente para responder a las
demandas de este canal™ (el ejemplo méas notorio es el Frigorifico Tacuarembd, con su
programa de carne organica iniciado en el afio 2000, destinado principalmente al
mercado estadounidense y europeo).

o Distribuidores: Leticia Cestaro (Bio Sur) abandona el sector en el ailo 2000; y Daniel De
Palma en 2001. Ambos le traspasan sus carteras a la empresa Celana (Celia
Wahlwend). Celana incursiona también en la industrializacion de productos orgdnicos
(dulces, conservas). En el afio 2005 abandona el sector.

Desde poco antes la empresa FERAL SA habia comenzado a comercializar los productos
de la Cooperativa “Las Mafianitas” (hierbas aromaticas). FERAL es una empresa
distribuidora de diversos productos, relativamente importante del mercado a nivel

11 .z . . , , L.
Aunque la obtencién de la materia prima es, normalmente, el eslabon mas débil de esta cadena.
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nacional?, que decide incorporar una linea de productos organicos. Desarrolla para
ello la marca “Campo Claro”, con productos de terceros y también con la creacién de
productos propios (industrializados). Actualmente distribuye sus productos en las tres
principales cadenas de supermercados y otros puntos de venta.

o Ecotienda (Cooperativa Ecogranjas): en base a la experiencia asociativa de la Feria del
Parque Roddé y de APODU, un grupo de productores impulsa la creacion de la
Cooperativa Ecogranjas, enfocada en la construccion de nuevos canales de
comercializacidon. En 2005 la cooperativa crea la “Ecotienda”. En 2007 la misma se
traslada a su actual local, incorporando un area con gastronomia (“Ecobar - La Olla de
Barro”), y un importante espacio fisico para la exposicién, venta y acopio de
productos.

5. DIAGNOSTICO DEL MERCADO DE LA PO

5.1. Mercado interno y externo
5.1.1. Exportacion

La exportacion de productos organicos ha estado concentrada en la carne vacuna. Los “rubros
y principales destinos son: carne (Suecia, Italia, Brasil, USA, Argentina), miel (Alemania, Reino
Unido, Bélgica), citrus (Unidn Europea) y vinos (América Central y el Caribe).” (LEONI, 2007).

“En el mercado internacional, las exportaciones de carne orgdnica uruguaya mantienen un
crecimiento sostenido por parte de dos grandes frigorificos.” (BERTOLA, 2007).

No obstante, la experiencia acumulada en el sector (y en la agricultura familiar en general)
muestra que el acceso a mercados externos implica un conjunto de requisitos dificilmente
alcanzables por los productores pequefios (volumen, homogeneidad). “El mercado
internacional de productos orgdnicos es una de las fuerzas posibles para impulsar el
crecimiento, pero en Uruguay la experiencia demuestra que son los productores empresariales
los que estdn en mejores condiciones para aprovechar estas ventajas. El mercado nacional es el
que ha sustentado el desarrollo del sector de agricultores familiares” (GOMEZ, 2007).

5.1.2. Mercado interno

En el afio 2003 el mercado interno de la produccion organica se situaba en cifras cercanas a
1:300.000 délares anuales (EQUIPQOS, 2003), mientras que en 2007 “la produccion ecoldgica
certificada comercializada en el mercado interno la estimamos en USD 1:000.000.” (BERTOLA,
2007).

2 FERAL SA representa en Uruguay varias marcas de alimentos “convencionales” (Oderich, Ritter) y
otras lineas de productos (Duc, Memphis). También cred sus propias marcas para alimentos,
generalmente de industrializacién propia (Campo Claro —organicos- y Pequefia Granja —convencionales).
Tiene acceso directo a las principales cadenas de supermercados.
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En base a informaciéon primaria recabada de informantes calificados vinculados a los
principales canales (Tienda Inglesa, Disco, Ecotienda, Feria del Parque Rodd y canastas), puede
afirmarse que las ventas actuales de productos organicos en el mercado interno se sitlan en
1:667.000 ddlares por afio.

Por otra parte, y en base a la encuesta de hogares realizada (SORIANO, 2012), se puede
estimar la demanda potencial de productos orgdnicos en Montevideo en algo mas de 7
millones de délares anuales.

Estas estimaciones permiten afirmar que existe demanda insatisfecha en el mercado. Tal
conclusién resulta consistente con opiniones recogidas de actores vinculados a los propios

canales de distribucion, que afirman que “se vende todo lo que hay”, y que “el problema es que
713

falta mercaderia” ™.

El objeto de andlisis siguiente sera comprender los requerimientos asociados a dicha demanda,
para determinar si la misma puede ser satisfecha en forma viable y sostenible por los
productores orgdnicos.

5.2. La oferta

5.2.1. Situacion general del Sector

La valoracidn mas consensuada respecto al estado del arte en la oferta de PO afirma que el

L

sector esta “estancado” hace al menos una década, mas alld de oscilaciones puntuales. Al
mismo tiempo, hay otros actores que sefialan que la PO ha experimentado un “pequefio

crecimiento” en los ultimos anos.

Mas alld de matices, esta situacidn puede leerse como positiva si se compara con el sostenido
deterioro que viene experimentando la agricultura familiar en el pais en los ultimos 30 afios.
“Los agricultores familiares ecoldgicos, unos 150 predios, lograron crecer a pesar de la fuerte
tendencia a la desaparicion de pequefios productores en el pais.” (GOMEZ, 2007).

A la luz de la informacion recabada y opiniones recibidas, se entiende razonable afirmar que el
estancamiento del sector de la produccidn orgénica en Uruguay esta directamente vinculado a
un conjunto de debilidades importantes radicadas a lo largo de toda su cadena de valor,
situacién que podriamos denominar como “debilidad estructural” del sector.

Adicionalmente, no parece que alguno de los eslabones / actores de esta cadena de valor
posea los recursos y/o foco necesarios para dinamizarla.

En términos generales se trata de:

a. I+D (Investigacion y desarrollo): escasa, reducida a proyectos puntuales.
Recientemente el INIA ingresa con algunos proyectos puntuales pero no continua.
Adicionalmente, el know how acumulado durante estos 20 afios estd muy

13 . . . .r . . . . .
Entrevistas realizadas a informantes calificados de los principales canales de distribuciéon.
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disperso, generalmente en manos de los propios productores y (en parte) en
algunos técnicos. No existe ningun ambito formal donde nuevos productores
puedan asesorarse y/o realizar consultas puntuales. La situaciéon genera un alto
riesgo tecnoldgico percibido por aquellos productores convencionales que
analicen la posibilidad de reconvertirse a la PO.

b. Produccién: escasa en cantidad y limitada en variedad. Por otra parte, los
productores organicos viven similares dificultades que la agricultura familiar
convencional (problemas de escala, no hay renovacién generacional, recursos
escasos, elevados costos de insumos —combustible- en relacidn al producto). La
reconversiéon de “productores convencionales” en “productores organicos” es

costosa y de alto riesgo para el productor. El “productor nuevo”™ dificilmente
logra niveles de eficiencia, calidad y cantidad que lo transformen en un aporte

significativo para revertir esta situacién.

c. Distribucion: escasos canales especializados. Para los grandes canales (cadenas de
supermercados) los productos organicos son un negocio marginal y con
particularidades que dificultan su gestion y aumentan los riesgos percibidos
(variabilidad de calidad, quiebres de stock, escasez de rubros, volimenes
pequefios); hace 18 afios que manejan la categoria y, sin embargo, permanece con
bajo perfil entre la oferta general del rubro hortalizas y frutas, presumiblemente
gestionada como una subcategoria que completa la canasta en funciéon de un
segmento de clientes que puede suponerse de interés para el canal.

d. Consumo: categoria de alto involucramiento para el consumidor, compleja para
adquirir y con escasa informacién disponible, alto precio percibido, elevada
dificultad para la compra percibida (acceso) y con sustitutos generalmente
percibidos como cercanos, con altisima disponibilidad (produccién convencional).

En este contexto de “debilidad estructural” de la cadena de valor, puede preverse que los
programas y/o proyectos de apoyo focalizados en algin o algunos de sus eslabones
dificilmente puedan tener impactos sostenibles en el desarrollo del conjunto del sector.

Por el contrario, las situaciones podian resultar bastante frustrantes. Imaginese a modo de
ejemplo un proyecto de fomento de la produccidn, que reconvirtiera a un pequefio grupo de
productores convencionales: ¢qué canales absorberian dicha produccidn?, iqué consumidores
reclamarian dichos productos?. De la misma forma se fracasaria al crear nuevos puntos de
venta ante una situacion de escasez de productos en cantidad y variedad para organizar una
oferta razonable. También resultaria frustrante una campafia de comunicacién publica
alentando a consumir saludables productos organicos que luego resultaran inubicables o seran
muy escasos.

14 . . .

En referencia a los “neo rurales” o “productores de origen urbano”, normalmente personas sin
tradicion rural que se instalan a vivir en el campo y/o complementan sus actividades urbanas con
produccion rural.
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5.2.2. Productos

“Los principales rubros en los cuales se desarrolla la agricultura orgdnica en Uruguay son:
carne vacuna, hortalizas, miel y derivados, vinos, arroz y otros cereales, frutas, hierbas
aromdticas y medicinales, leche y derivados, y conservas.” (GOMEZ, 2007). La carne vacuna se
destina exclusivamente para la exportacidon, no existiendo practicamente oferta de ningun tipo
de carne orgdanica en el mercado interno.

Se observa que la cantidad y la variedad de productos disponibles en el mercado son escasas
en relacién a la demanda manifiesta (y potencial). Parte de dicha escasez responde a
limitaciones tecnolégicas para aumentar y ampliar la produccidn.

La “apariencia” de los productos organicos ofertados es muy disimil en general. Se observan
productos que a la vista lucen equivalentes a los convencionales (normalmente en Tienda
Inglesa, por ejemplo), hasta otros de muy mal aspecto, algunos de los cuales podrian
considerarse “descarte” en otras situaciones / canales™.

Por otra parte, si bien la certificacién orgdnica establece los estandares basicos respecto al
proceso productivo, el uso del sello de la certificacion no se observa como un elemento
unificador de la oferta en los distintos canales, debido a disimiles criterios respecto a la
exhibicién del mismo, e incluso a distintos niveles de exigencia de la certificacion segun el
canal (en los canales cortos no se percibe como una necesidad por gran parte de los
consumidores y productores).

Complementariamente, para el publico objetivo'® los productos orgénicos no aparecen
asociados claramente al concepto “certificacion”. Respecto a cdmo reconocer los productos
organicos'’, los encuestados manifestaron diversas formas de hacerlo pero ninguna
directamente mencioné la “certificacion orgdnica” (aunque se podria deducir que la
certificacion estd implicita en alguna de ellas).

B Seguramente el sector se veria beneficiado si pudieran incorporarse estandares minimos para este
atributo, y/o “categorias” como en los convencionales.

'®Se tomara como mercado objetivo a los hogares en los que se declara “haber escuchado” sobre los
“productos organicos”, que corresponden al 51% de los hogares de Montevideo (SORIANO, 2012).

Y74p 6. ¢En ese caso, como haria para diferenciar qué verduras y frutas son orgdnicas de las que no lo
son?” (SORIANO, 2012)
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Reconocimiento de productos organicos
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Figura 1 - Fuente: elaboracién propia (SORIANO, 2012)

En conclusién, ante la diversidad de situaciones descritas, puede afirmarse que el conjunto de
caracteristicas de los productos (en sus componentes basicos y ampliados), como la apariencia,
presentacion, packing, certificacidon, marca, entre otros, conforman una parte medular de las
estrategias de posicionamiento diferenciadas de cada uno de los canales.

Puede observarse, como ejemplo de lo dicho, el uso sistematico de bandejas en los
supermercados mientras que en la Ecotienda y Feria del Parque Rodd la venta a granel es
predominante; o la presencia mayoritaria (no siempre) del sello de certificacion en los
supermercados, mientras la misma estd presente solo en algunos productos de la Ecotienda y
practicamente no se observa en las canastas.

5.2.3. Distribucion

e Market Share por canal (situacion y evolucidn)

En 1999 la consultora CONSUR estimaba la participacién por canal en el mercado interno de la
siguiente forma: Supermercados 59%, Canastas 25%, Ferias 9%, Otros 7% (Consur/Predeg-Gtz
1999, citado por GOMEZ, 2003).

En 2007, la participacién por canal en el mercado interno estimada por Hugo Bértola
(Presidente de la Asociacion de Productores Orgdnicos del Uruguay), era la siguiente: “56% en
las grandes superficies o cadenas de supermercados, 7% a través de distintos sistemas de
canastas domiciliarias, 10% a través de ferias, 10% a través de la Ecotienda, 17% por venta en
los propios predios, o por canales convencionales como el Mercado Modelo o Conaprole.”
(BERTOLA, 2007).

A partir de la informacién recibida de informantes calificados (vinculados a los distintos
canales), el Market Share actual estimado (en porcentaje y valores) se muestra en la siguiente
tabla.
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Market Share por canal (valores estimados para 2012, 2007 y 1999)

1:200.000 72 % 56 % 59 %
270.000 16 % 10 % =
110.000 7% 10 % 9%

87.000 5% 7% 25%
= = 17 % 9%
1:667.000 100 % 100 % 100 %

Figura 2 — Fuente: elaboracién propia en base a GOMEZ, 2003; BERTOLA, 2007; SORIANO, 2012 (Elaboracién propia)

Analizar la evolucién de la participacion por canal requiere algunas estimaciones adicionales,
dado que la estimacidon de 2012 solamente tiene en cuenta las transacciones en canales
diferenciados (descartando los productos organicos que se comercializan como convencionales
via el Mercado Modelo u otros).

Tomando como valido el supuesto de que esos “otros” canales pesan actualmente un 17% en
el total de ventas (como se estimd en 2007), tendriamos entonces el siguiente panorama en la
participacién de mercado por canal.

Market Share AJUSTADO por canal (valores estimados para 2012, 2007 y 1999)

1:200.000 60 % 56 % 59 %
270.000 13 % 10 % -
110.000 5 % 10 % 9%

87.000 4% 7% 25%

341.000" 17 % 17 % 9%

2:008.000 100 % 100 % 100 %

Figura 2 — Fuente: elaboracién propia en base a GOMEZ, 2003; BERTOLA, 2007; SORIANO, 2012 (Elaboracién propia)

'8 Estimado de forma tal que signifique el 17% del valor total de ventas estimadas del ultimo afio.
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Esta nueva tabla muestra una razonable consistencia en la evolucion de los valores
porcentuales del Market Share por canal, observandose principalmente:

o Las cadenas de supermercados (en conjunto) mantienen histéricamente una
participacién cercana al 60%.

o La Ecotienda muestra un crecimiento de su participacién en el mercado, entre
2007 y 2012, similar al descenso de la Feria, coincidiendo esto con lo observado
por algunos entrevistados.

o Las canastas pierden participacion en forma sostenida desde 1999.

e Estrategias de marketing por canal

Tras la observacidn sistemdtica de los puntos de venta, del comportamiento del consumidor
desplegado en los mismos, y de las entrevistas realizadas, puede afirmarse que Tienda Inglesa
y Devoto no ofrecen la categoria de los productos organicos en base a la construccion de una
estrategia de diferenciacidon. Del mismo modo, sus compradores en general no estdn a la
busqueda del diferenciador organico: en la mayoria de los casos se observa que el consumidor
“lleva” productos organicos, pero no los “elije” por ser organicos.”

La situacién es algo diferente en la cadena Disco, ya que la exhibicién de los productos
organicos cuenta con pequeiios exhibidores independientes, relativamente diferenciados. No
obstante, dificilmente pueda afirmarse que su estrategia sea claramente de diferenciacidn,
encontrandose por ejemplo productos no organicos ocupando estos espacios diferenciados y
escaso conocimiento de los propios vendedores sobre la categoria®.

Similar es el caso del punto de venta “Mercado Verde” en Pocitos, que bajo el slogan “Natural
& Organico” ofrece principalmente productos no organicos.

En un formato diferente puede ubicarse a la Feria del Parque Rodd y la Ecotienda. Ambos son
puntos de venta con estrategias claramente de diferenciacidn, con el formato de “tiendas
especializadas”.

El publico de uno y otro tipo de canales es claramente diferente, al punto de poder afirmarse
que esencialmente no compiten entre si, ya que ambos entregan propuestas de valor que
fundamentalmente se dirigen a distintos segmentos de publico desde el punto de vista de su
grado de involucramiento (conocimiento) con la categoria.

' La observacién de distintos puntos de venta en supermercados (Tienda Inglesa, Disco y Devoto),
permitié comprobar situaciones tan dispares como la de consumidores que simplemente “toman al
pasar” bandejas de organicos (sin mirar sus etiquetas y/o certificaciones), otros que adquieren un
“producto A” orgéanico junto a un “producto B” convencional (habiendo de ambos -y a su lado-
alternativa orgénica), otros que eligen una bandeja de un “producto C” organico pero luego la cambian
por el mismo producto convencional cuando observan que al tacto los primeros no son de su agrado.

2%si bien en algunos casos los vendedores estan muy bien informados, no parece ser lo habitual. En

varios lugares no saben responder si hay productos organicos a la venta en ese supermercado.
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Como consecuencia, desde el punto de vista del marketing se observan claras condiciones para
gue ambos tipos de canales (supermercados y tiendas especializadas) se complementen entre
si.

e Supermercados

La variedad de productos organicos disponibles en cualquiera de los supermercados (desde
ninguno hasta diez variedades de verduras y frutas, pero normalmente no mas de cinco) es
claramente menor a la disponible en las tiendas especializadas (Ecotienda y Feria del Parque
Rodd).

Al mismo tiempo, la apariencia y presentacion de las verduras y frutas es muy superior en los
supermercados (especialmente en Tienda Inglesa) que en dichas tiendas.

Adicionalmente, como se ha dicho, la diferenciacion de los productos organicos en los
supermercados es muy escasa. Al hecho de que suelen estar mezclados con los convencionales
debe agregarse que los sellos de certificacién, etiquetas y/o envases de los productos
organicos no logran la rdpida diferenciacién visual del producto, debido a que una gran
cantidad de productos convencionales también emplean envases similares y la cantidad de
sellos es importante y diversa (marcas del productor, marcas de la cadena, certificaciones del
LATU).

No se observa ademas la existencia de un mensaje Unico y claro que resuma la propuesta de
valor que los productos organicos representan. Un ejemplo significativo al respecto son las
etiquetas de cddigo de barras de Tienda Inglesa que incluyen frases cortas que presuntamente
enfatizan los beneficios centrales de cada producto, y para las bandejas de hortalizas organicas
los mismos son tan diversos como “Favoreciendo un ambiente saludable", "Origen certificado"
o "Un cldsico sabroso".

e Ecotienda

“La importancia que tuvo y tiene la Ecotienda trasciende la comercializacion misma, de por si
su primer y fundamental razon de existencia. Una nueva vidriera de la produccion orgdnica,
con la oferta mas variada que hoy existe, en un local fijo, seis dias a la semana.” (BERTOLA,
2007).

Como bien resume la frase anterior, este canal surgié con fines multipropdsito: ventas al
consumidor final y distribucidn, punto de encuentro de productores y consumidores, sede de
diversas actividades sociales, gremiales, de difusién y formacién. Es también el centro
“operativo” del Sistema Participativo de Garantia (certificacion) de la Red de Agroecologia.

Como punto de ventas, reine en un mismo lugar la mayor variedad disponible en el pais de
productos organicos, cuenta con un “Eco Bar” donde se ofrecen platos elaborados en base a
productos organicos, y tiene un area de acopio de mercaderia (freezer incluido) que le permite
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mejorar la eficiencia de los traslados y ser ademas un centro de distribucién desde el cual sale
un delivery que cubre gran parte de Montevideo®"

Adicionalmente, la Ecotienda surgidé como una iniciativa colectiva (es propiedad de la
Cooperativa Ecogranjas, integrada actualmente por 27 productores organicos), en cuya mision
constaba también la idea de actuar como facilitador para que nuevos productores se
incorporaran a la produccidn orgénica, actuando como un canal comercial abierto (esto es que,
aunque se prioriza a los socios cooperativistas, la Ecotienda compra y distribuye productos de
productores organicos que no integran la Cooperativa).

Se puede afirmar que la propuesta comercial de Ecotienda respondié adecuadamente a las
necesidades y expectativas de un segmento del mercado que hoy acude a la misma en forma
bastante estable, capturando en poco tiempo mas del 10% de participacion de mercado.

No obstante, hay indicadores de cierto estancamiento en su crecimiento. Por un lado, puede
observarse por ejemplo que la cantidad de clientes socios®* ha permanecido relativamente
estable en los 200. Por otra parte, observando las ventas totales en pesos constantes
(deflactados por IPC), puede apreciarse que las mismas permanecen estancadas desde el afio
2007).

Ventas anuales Ecotienda (2006 - 2011)
(Pesos uruguayos - moneda constante)
4.600.000
4.400.000 ,\‘
4.200.000 / \/__4\.’
4.000.000 /
3.800.000 (/
3.600.000
3.400.000
3.200.000 T T 1
2006 2007 2008 2009 2010 2011

Figura 4 - Fuente: elaboracién propia (SORIANO, 2012)

Aunque el tema requiere un andlisis independiente y mdas profundo, es posible que la
Ecotienda esté experimentado dificultades para hacer crecer su base de clientes, vinculado en

2 Aproximadamente el 15% de las ventas de Ecotienda corresponden a entregas a domicilio.

*? La Ecotienda tiene un sistema de “socios” mediante el cual, abonando una cuota mensual —hoy de 150
pesos uruguayos- los clientes acceden a un descuento permanente, en todos los productos, del entorno
del 20% (las franjas de descuentos varian segun el tipo de producto).
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primera instancia a escasos recursos para la difusién pero especialmente a la complejidad
inherente a la retencién de nuevos consumidores cuyas expectativas posiblemente sean
mayores a lo que es (o a lo que puede ser) entregado.

Al respecto cabria analizar, por un lado, cuanto de todo ello (expectativas, informacion,
comunidad) puede ser gestionado por la Ecotienda (y si se dispone de los recursos
necesarios)®®. Y por otro lado, cuanto se requerira de la disposicién y cambios culturales o de
habitos del consumidor, para comprender y adaptarse a un modo de consumo diferente (en
variedad, cantidad y apariencia de productos, por ejemplo).

e Feria del Parque Rodo

“Desde su inicio en 1994 la Feria pasé por diferentes etapas. Los primeros afios fueron de
consolidacion y crecimiento de la oferta. Luego la Feria se estanca e incluso comienza a
decrecer. Pueden ser sefialados diversas causas, entre ellas el inicio de las ventas en
supermercados y canastas que aparecian como mds ventajosas para los productores, los
requerimientos en transporte y tiempo que hacen que varios de los productores mds lejanos
dejen de venir. En 1999 segun la vision de algunos productores la Feria estuvo a punto de cerrar
cuando quedo un solo grupo comercializando. La entrada de un nuevo grupo de productores en
esa época permite al menos mantener la actividad. El Relanzamiento de la Feria coincide con
un fortalecimiento de la participacion de los productores en APODU y con una creciente
importancia de la produccion orgdnica en superficie y consideracion en el ambito de opinion
publica.” (GOMEZ, 2003).

“La Feria vendia en promedio por domingo USS 740, como efecto de la difusién y atracciones
que se organizaron para el dia del Relanzamiento las ventas se triplicaron pasando a USS
2.234. Se estima que en el futuro las ventas se ubiquen en valores intermedios ... La cantidad de
productores que remiten a la Feria son 60.” (GOMEZ, 2003).

En esa frecuencia de “ciclos” que parece tener la Feria del Parque Rodd, se puede afirmar que
actualmente se encuentra en un punto bajo de actividad. Hoy se venden algo mas de 2.000
ddlares por domingo, lo que en términos reales (considerando la variacion del IPC y
depreciacion del doélar) representa solo un 21% mas de lo que se vendia previamente al
“Relanzamiento”. Adicionalmente, la cantidad de productores que hoy remiten a la Feria es de
aproximadamente 25 (menos de la mitad que posteriormente al Relanzamiento).

Se ha sefialado por varios encuestados que la Ecotienda capté varios de los clientes asiduos de
la Feria, lo que parece razonable al observar que la zona de influencia es relativamente similar
(20 cuadras de distancia), y que la Ecotienda ofrece varias ventajas al consumidor (horario
extendido, abierta todos los dias, mayor variedad, superficie techada).

No obstante el canal feria tiene algunas fortalezas, entre las cuales se destacan:

o el mejor precio que obtienen los productores y los consumidores,
o visibilidad para el sector, y

> Es destacable en este punto que los clientes encuestados de la Ecotienda sefialaran, como uno de los
aspectos de mayor insatisfaccion, la “falta de informacion” (SORIANO, 2008).
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o la comunicacion directa que se origina entre productores y clientes, eficaz para
informar a potenciales nuevos consumidores y por la importancia para el
agricultor de sentir valorada su actividad.

No obstante esto, el canal también presenta varias dificultades que hacen dificil su
sostenimiento: un dia de mal clima perjudica notoriamente el resultado de la Feria (no
teniendo alternativas los productores para los productos frescos que ya cosecharon), y el alto
costo para el productor asociado a no estar en su chacra durante casi todo el dia.

Considerando la estrecha relacidon entre la Cooperativa Ecogranjas, Ecotienda, y la Feria del
Parque Rodo, deberian considerarse alternativas y nuevos modelos de gestién para que esta
feria (y eventualmente otras) puedan cumplir roles importantes para el sector (difusion), para
los productores (venta) y para los consumidores (acceso), alcanzando niveles de eficiencia
razonables y sostenibles.

e (Canastas

Actualmente existen en Montevideo tres canastas de productores y dos de intermediarios (sin
contar como “canastas” el servicio de delivery a domicilio de la Ecotienda)*.

Se trata de una estrategia de distribucidn relativamente simple de organizar en fases iniciales
del desarrollo de un productor (o de un grupo de productores). También han sido utilizadas
por intermediarios como la forma de iniciarse en el negocio de la distribucién en el sector.

No obstante su aparente simplicidad, este sistema requiere la suma de varios factores para su
correcto funcionamiento, entre otros:

Alguna(s) persona(s) con dedicacidon especifica para la distribucién domiciliaria.
Poseer habilidades especificas: comerciales, atencidn al publico, marketing, logistica,
administracion.

Contar con un vehiculo propio adecuado.

Que el grupo de productores organizado en torno a una canasta se complemente en
la produccion y cumpla los compromisos asumidos.

Finalmente, debe afirmarse que en términos puramente econdmicos su viabilidad vy
sostenibilidad no resulta evidenciable (si se incorporan todos los costos reales, directos e
indirectos).

5.2.4. Precios

Intentar construir una relacién comparativa de precios de los productos orgdnicos con los
convencionales implica resolver varias dificultades.

La primera de ellas es determinar qué precio del mercado convencional se tomard como
referencia, ya que las variaciones son muy importantes segun los canales, barrios, épocas, dias,
horarios.

** También hay actualmente una canasta en la Costa de Oro y otra en la ciudad de Lavalleja.
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Realizando la comparacién dentro de un mismo canal (por ejemplo, los precios relativos de
organicos y convencionales dentro de un supermercado, en un mismo momento), puede
afirmarse que la diferencia en general no supera el 20 %*°.

Del mismo modo existen diferencias dentro del mercado orgdnico segin el canal. Un
comparativo general de precios (trabajando sobre promedios y tendencias generalizables),
muestra en los productos organicos la siguiente relacién de precios por canal®®.

Relacion de precios aproximados por canal (para un mismo producto organico)
13 12 12 13 11 10 10
Figura 5 - Fuente: elaboracién propia

Independientemente de todo lo dicho, el dato mas relevante en relacion a los precios (desde el
punto de vista del marketing), es que el consumidor percibe los productos organicos como
caros en comparacién con sus similes convencionales. Este tema se desarrolla en profundidad
en el punto 5.3.5. pag. 30.

5.2.5. Comunicacion

Tomando a la categoria “Productos Orgdnicos” como un todo, puede afirmarse que la
comunicacion de la misma es muy escasa, y especialmente sin foco (ya se han dado ejemplos
al respecto en el punto 5.2.4.).

* Esto fue comprobado sistematicamente en Tienda Inglesa, comparando todos los productos organicos
disponibles con sus similes convencionales durante las observaciones directas del punto de venta, en
febrero 2012.

*® Dado un “producto A”, organico, cuyo precio es de 10 pesos en la Feria del Parque Rodd, la tabla
siguiente muestra cual seria el precio aproximado del mismo “producto A” en cada uno de los otros
canales disponibles.

La tabla fue construida en base al relevamiento directo de precios partiendo de una amplia gama de
hortalizas disponible en la Ecotienda, buscando realizar la mayor cantidad posible de observaciones para
reducir el impacto por las variaciones permanentes en los precios. No obstante, la gran variabilidad de
los mismos y los pocos casos de productos que se repiten en todos los canales, hacen imposible llegar a
valores comparativos definitivos. Por lo tanto, la tabla siguiente solo resume tendencias generales, y es
muy frecuente encontrar casos que no se comporten de esta forma.

La investigacion de precios se realizé en dos etapas, en distintos meses del afio (febrero y junio 2012),
que luego fueron comparadas y ajustadas entre si. Se relevaron en todos los canales referidos los
precios de todas las hortalizas disponibles. Finalmente, los productos que mas se repetian y que se
utilizaron como indicador de precios fueron: tomate, lechuga, morrén y zapallito. También se utilizaron
los productos envasados de la marca “Campoclaro”, en particular la salsa de tomate y mermeladas.
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5.3. La demanda

5.3.1. Penetracion de mercado de referencia y posicionamiento general de la

categoria

“Claramente la compra de alimentos es una tarea que se reparte entre el jefe de hogar y la

pareja del jefe, aunque la empleada doméstica ocupa un rol importante en los estratos altos,

principalmente en Montevideo. Sin embargo en cuanto a la decision de compra, el tradicional

rol del ama de casa es quien predomina ampliamente.”. (INTERCONSULT, 2009).

;¥ quién decide sobre que alimentos comprar? * Hivel Socio Econdémico * Localidad

Hontevideo

Pareja del jefe 42,9% 47 5% 58, 0% +6, 7%
Jefe de hogar B4, 0% 48 5% 25 5% 46, T
Madre/suegra del jefe de hogar 1,1% 7% 7, 1% 3,7%
Hijo 0,0% 3,4% 0,0% 1,7%
Hija 0, 0% 1,4% 0, 0% 0,5%
Empleada domestica 0,0% 1,4% 5, 4% 1,8%
Total 100, 0% 100,0% 100, 0% 100, 0%

Figura 6 - Fuente: INTERCONSULT, 2009

Entre la poblacion perteneciente al segmento ABC1?’ de Montevideo la importancia en las

hortalizas del atributo “sana y confiable” resulta el mds significativo, con un promedio de 8,6

puntos®®, mientras el atributo “organico” aparece relegado al Ultimo lugar (entre los seis
atributos testeados), con un puntaje de 3,9.

;Qué aspectos son los mas importantes para elegir un tipo de Hortaliza?
* Localidad

Montevideo

Sana
y Confiable

riencia
Forma,
Frescura)

Al
(COE:? 3

Valor Cultivo
Nutricional

4,3

Organico

3,9

4,4

Santana Do Livramento

Rivera
Colonia
Total

81 6.4 53

8,8 6,8 5,6
9,0 6,8 5,9
8,7 6,8 43

)

8,3 6,9 5,8

7,9 7,0 5,3
8,1 6,4 5,6
8,7 46 41

5,6
6,0
5,6
4,6

Figura 7 - Fuente: INTERCONSULT, 2009

“El estrato mds alto muestra una marcada preferencia por la apariencia, mientras que el

estrato medio lo hace por el atributo de sano y confiable, mientras que el medio alto equipara

ambos atributos. Gusto y sabor es parejo en los tres estratos, mientras que cultivado

%’ Los segmentos ABC1 fueron el foco de la referida investigacion de INTERCONSULT. Se corresponden
con el nivel socioecondmico Alto-Alto y Alto-Medio, y significan el 9,2% de los hogares de Montevideo

*®En una escalade 1a 10 (

INTERCONSULT, 2009).
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orgdnicamente es mds valorado segun aumente el estrato socio econdmico, ocurriendo lo
contrario con el precio.” (INTERCONSULT, 2009).

Orden de Importancia de Atributos
{promedios)

Sana y Apariencia Gusto y Precio Walor Aroma Organioas

Conflable Sahor Murtricional
M Montevideo | Santana Rivera  Colonia

Figura 8 - Fuente: INTERCONSULT, 2009

Entre los intermediarios de la cadena el atributo “orgdnico” parece aun menos relevante: “al
igual que los consumidores finales, el cliente intermedio valora la apariencia (75%) y que la
hortaliza sea “sana y confiable” (81%) como los dos principales atributos sobre un total de 3
menciones. En este caso, el precio crece en importancia ubicdndose en el tercer lugar, con casi
la mitad de las menciones totales, mientras que la higiene y el sabor obtienen menciones un
poco debajo del 30%. Aroma, cultivo orgdnico y valor nutricional presentan niveles de
importancia marginales (3%).” (INTERCONSULT, 2009).

Al mismo tiempo resulta significativo observar que la poblacién ABC1 de Montevideo percibe
riesgos “para la salud del consumidor de hortalizas” asociados a la existencia de “residuos tales
como Plaguicidas”. Para el 54,3% de los entrevistados existe “algo de riesgo” y para el 19,6%
un “riesgo serio” (INTERCONSULT, 2009).

Complementariamente, el 68,7% del total de la misma muestra asocia las hortalizas orgdnicas

a la produccion “sin quimicos”, y el 44,3% a que son “mas sanas” (INTERCONSULT 2009).

iQue ventajas encuentra en las Hortalizas Organicas en relacion con las Comunes?
(2 menciones) * Mivel Socio Econdmico

Opcidn Respuesta Medio Medio Alto Alto

Hio sabe, Mo contesta £ 5% 4, % &6, 1% 6, 1%
sin quimicas 51,25 56, 3% 69,05 68, 7%
Mas sanas 39,65 43,5% 46, FG 44 3%
sabor EE5 3,9% E, 6% 7,55
mejor calidad 7,55% 11,8% 6,6% 4,7%
Citras 0,8% 0,0% 0,05 0,8%
inguna E, D% 2,0% 0,5% 0,8%

Figura 9 - Fuente: INTERCONSULT, 2009
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La muy baja valoracién relativa que recibe el atributo “organico” (sexto lugar) adn cuando la
mayoria de la poblacién reconoce la existencia de riesgos asociados a los residuos quimicos, y
en gran proporcién reconoce a los productos orgdnicos como libre de productos quimicos,
estaria indicando que la poblacién asocia el atributo “sano y confiable” a las hortalizas en
general, sin percibir en esta dimensidn una clara diferenciacion de aquellos que son orgdnicos.

Complementariamente, otros atributos negativos percibidos en los productos orgdnicos
estarian incidiendo como inhibidores de la compra, reforzando un posicionamiento que los
aleja de las consideraciones de compra: para el 58,4% de la poblacién ABC1 de Montevideo los
productos orgdnicos tienen la desventaja de ser productos “caros”, y para el 29,7% que “no se
consiguen” (INTERCONSULT, 2009).

Medio Medio Alto Alto
Ho sabe, Mo contesta 5, 55 B,2% 5,25
Precio, @ras 47 B%
sin sabor 8,65
Mo se consiguen 38,1% 43, 8%

Ho e conoce el origen 5 0,08

Hinguna 7, 8% 7,3%
Mds chicas 0,0 0,5%
Ofras 1,0% 0,7% 0,0% 0,5%

Figura 10 - Fuente: INTERCONSULT, 2009

Paralelamente a lo dicho respecto a la percepcidon de este segmento sobre los productos
orgdnicos, se observa que el conjunto de la oferta de la categoria no ha logrado definir un
posicionamiento explicito.

Resulta mas visible la existencia de posicionamientos construidos por cada canal, los cuales no
siempre parecen el resultado de una estrategia deliberada de marketing e incluso evidencian
ciertas inconsistencias en sus variables operativas.

Por ejemplo, quienes manifiestan haber consumido productos orgdnicos en alguna
oportunidad perciben que su precio promedio se sitla en torno al 37% por encima de las
mismas frutas y verduras de tipo convencional (SORIANO, 2012). No obstante, a pesar de esta
percepcion de “precio alto” de la categoria (atin dentro de su publico objetivo®®), se observa
que la mayoria de los canales no posicionan su oferta enfocada a segmentos del NSE
superior®, ni parecen tener politicas de precios adecuadas para capturar el valor asociado a
dicha percepcién.

Podria inducirse que la categoria estd posicionada (“de hecho”) con su foco puesto en las
“personas entendidas”, donde “entendidas” podria referirse a temas de “inocuidad en los
alimentos y salud” y/o “nutricion” y/o “medio ambiente” y/o “agronomia”. Esto podria

*® Los consumidores de hortalizas convencionales de NSE ABC1.
*Una excepcién a esta afirmacion es la oferta del “Espacio Marma” [online], espaciomarma.com.uy,
consultado el 15 de julio de 2012.
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explicar que el 77% de los clientes de Ecotienda encuestados tengan nivel de estudios terciario
o superior (SORIANO, 2008).

Al mismo tiempo se observa que algunos actores vinculados al sector afirman la conveniencia
(o el deber) de dirigir la oferta en forma masiva a toda la poblacién, y no enfocarla a ningun
segmento o “nicho” en particular. Independientemente de otras consideraciones de tipo
ideoldgico, desde el punto de vista del marketing este planteo no tiene sustento en la realidad
actual: elementos como la escasez de produccidn, precio percibido alto, canales restringidos,
informacidn escasa y otros, hacen que estos productos no tengan caracteristicas de productos
masivos.

En resumen, podria hablarse de que existe un “posicionamiento decantado” o consolidado “de
hecho” para la categoria, que combina percepciones positivas (beneficios para la salud y el
medio ambiente, ver al respecto el punto 5.3.4.), con otras negativas (precio, dificultad de
acceso), atravesados ambas por los requerimientos asociados a la compra y consumo de un
producto que por sus especificidades exige niveles medios o altos de informaciéon y
conocimiento para su adquisicidon y consumo.

Estas complejas caracteristicas y posicionamiento de la categoria se multiplican (desde el
punto de vista del marketing) cuando se agrega que el atributo mas significativo de la
categoria general para el consumidor (ser “sano y confiable”) aparece esencialmente
compartido desde el punto de vista del consumidor con los productos sustitutos mas cercanos
de los organicos (los productos “convencionales”).

Este es el escenario general en el cual debe indagarse cuales son las oportunidades efectivas
para el disefio de una estrategia de diferenciacién de los productos organicos, y sobre qué
definiciones estratégicas y operativas debe estructurarse la misma.

5.3.2. Publico objetivo

En 2003 el 19% de poblacion perteneciente al NSE ABC1 manifesté no haber escuchado hablar
de productos organicos (EQUIPOS, 2003). En 2012, el 49% de los hogares de Montevideo con
teléfono fijo manifiesta no haber “escuchado hablar de los alimentos orgdnicos o ecolégicos.”**
Adicionalmente, se observa que el 36% de quienes manifiestan haber escuchado sobre los
productos organicos no logra brindar una explicacion breve y correcta de qué caracteristica
principal tienen dichos productos® (que no se utilizan productos quimicos en su produccién /
elaboracion).

No obstante lo dicho, puede afirmarse que el atributo “organico” remite a asociaciones
fuertemente positivas, ya que el 94,7% del publico objetivo manifiesta que “seguramente
compraria” productos organicos si su precio fuera igual a de los convencionales (ver al
respecto la grafica de “Elasticidad al precio de la demanda”, en pag. 30).

3t “pp. iEscuché hablar de los alimentos orgdnicos o ecoldgicos?” (SORIANO, 2012).
2upg: GEn su opinion, qué caracteristica principal debe tener un alimento para ser orgdnico?”
(SORIANO, 2012).
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Este fuerte posicionamiento positivo, sumado a las restricciones normativas para el uso de los
términos “organico” y “ecoldgico”, determinan una importante fortaleza (y ventaja
competitiva) para el sector, que daria pie a pensar la viabilidad de construir una estrategia de
diferenciacion (de la agricultura convencional).

Sin embargo, debe observarse que entre aquellos que si han oido hablar de la categoria (51%
de los encuestados), un 38,1% los perciben como “dificiles de encontrar” y un 28,6% como
productos caros, siendo las limitantes principales (manifestadas) para su consumo®® (SORIANO,
2012).

5.3.3. El consumidor de productos orgdnicos

e Perfil del consumidor

“De acuerdo a la vision de los responsables de los puestos en la Feria es posible realizar la
siguiente caracterizacion de los consumidores que son clientes de la Feria. En su mayor parte
son adultos de mds de 50 afios, aunque también concurren jovenes. La mayor parte son
mujeres solas, luego parejas y finalmente hombres solos” ... “El nivel cultural es alto y el nivel
econdmico medio a alto. La motivacion principal para comprar en la feria es el cuidado de la
salud y la busqueda de alimentos frescos y mds sabrosos. El ambiente de la feria es también un
aspecto importante para un sector minoritario de los consumidores. Ninguno de los feriantes
sefialé como motivo importante aspectos vinculados al ambiente o a cuestiones sociales”.
(GOMEZ, 2003).

De los consumidores de Ecotienda encuestados, el 77% tienen estudios terciarios o superiores
cursados (63% terciarios y 14% posgrados o maestrias). Su distribucién por edades es la
siguiente, con una media de 37 afios (SORIANO, 2008).

Perfil de clientes encuestados de Ecotienda

Clientes / Rango de edad
0, -
30% 27% 27%
25% -
2 77 22%
£
U 20%
S
1]
2 15% -
[}
e
< 10% - 8% 8% 8%
=
R
5%
0% I T T T T T
20-29 30-39 40-49 50-59 60-69 70-79
Edades

Figura 11 - Fuente: elaboracidn propia (SORIANO, 2008)

3 Ver al respecto punto 5.3.5, pag. 29
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Se observa entre los clientes encuestados de Ecotienda que desarrollan con frecuencia
actividades relacionados al cuidado de la salud en un sentido amplio (yoga, danza, deportes,
pilates), vinculadas al aire libre (jardineria, caminar) y la cocina (SORIANO, 2008).

5.3.4. Atributos valorados

“El principal atributo percibido de las hortalizas cultivadas orgdnicamente es la ausencia de
quimicos y en segundo lugar la percepcion de ser un producto mds sano o saludable, quizds
asociado al primer atributo. En cuanto a las desventajas percibidas de estos cultivos se
encuentran el precio y la poca oferta.” (INTERCONSULT, 2009).

Los habitantes de Montevideo que conocen la categoria ponderan la importancia de los
siguientes cuatro atributos como se muestra a continuacion®*:

Salud: 39 %

Cuidado del medio ambiente: 25 %
Mejor sabor: 20 %

M3s frescos: 18 %

o O O O

En 2003, entre 104 consumidores de productos organicos encuestados (EQUIPQOS, 2003) el
78% evalud que estos productos son “mucho mejores” y el 18% que son “mejores”. Los
motivos mencionados para tal evaluacion fueron:

Mas sano /———129
Mo utilizan agroquimicos 0125
Mas naturales, ecologicos —217
Mejor gusto, sabor /210
Calidad =5
Forma de produccion @4
Mas control, seguridad @4

Mas nutritivos D03

Mo cambia el sabor g2

No sabe p2

Figura 12 - Fuente: EQUIPOS MORI, 2003

** “p 18. A continuacion le voy a nombrar cuatro posibles beneficios de consumir alimentos orgdnicos en
comparacion con los NO orgdnicos. Si usted tuviera en TOTAL 10 puntos para repartir entre la
importancia que le asigna a estos aspectos, cudntos puntos le asignaria a cada uno?” (SORIANO, 2012).
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Entre los consumidores de Ecotienda encuestados, como motivador de compra “cuidar la
salud” es para el 88% el atributo mas importante. Aparece en segunda mencién el atributo
“cuidado del medio ambiente”: el 12% de lo menciona como el atributo mas importante para
comprar alli, y el 63% como el segundo mas importante®.

Otros atributos positivos muestran menciones bajas para los consumidores de Ecotienda.
Incluso algunos inicialmente supuestos como valiosos resultaron prdcticamente no
mencionados, a pesar de haber articulado estrategias de comunicaciéon de Ecotienda (ser una
Cooperativa, por ejemplo).

Atributos valorados por los consumidores de Ecotienda
(Espontédneo, tres primeras menciones)

100%
90% t
80% -
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% ! |

o5 o R [
Salud Medio Productos Cooperativa Cercania Precios Elegir
Ambiente frescos mercaderia

HPrimera ®Segunda udTercera

Figura 13 - Fuente: elaboracidn propia (SORIANO, 2008)

e Salud

El atributo de la categoria claramente mas valorado por el publico objetivo es su beneficio para
la salud: 84% de los encuestados en respuesta espontanea*®. Coincidentemente, el 88% de los
clientes de Ecotienda encuestados sefialan el mismo atributo como el principal motivo de
compra (SORIANO, 2008).

Esta fuerte asociacién positiva con un beneficio de alto valor para la poblacién en general
representa una fortaleza importante para desarrollar la comunicacién e imagen del sector.

No obstante, es muy importante observar que “Salud” también se asocia fuertemente a la
categoria frutas y verduras en general (convencionales): “La salud constituye claramente la
asociacion principal de todos los entrevistados y se vincula fuertemente al bienestar personal
que se experimenta al ingerir este tipo de alimentos (fuente de la experiencia propia) y también

35 . . . . . .
“P2: ¢Para que realice sus compras en la Ecotienda, en que orden de importancia influyen los

siguientes factores?: Cuidado de su salud, cuidado del medio ambiente, consumo de productos frescos,
porque es una cooperativa, le queda cerca, tiene buenos precios, se puede elegir la mercaderia.”
(SORIANO, 2008).

%% “p 16. éCudles entiende que son los dos principales motivos por los cuales consumir verduras y frutas
orgdnicas?” (SORIANO, 2012).
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al discurso médico sobre el tema.” ... “No existen dudas sobre la propiedad que revisten las
frutas y verduras como alimentos ‘saludables’ para ningun segmento aqui entrevistado.”
(EQUIPQS, octubre 2009). “Se observo que los problemas de salud eran los principales motivos
para cuidar lo que se come. A mayor edad, mayor cuidado” (ID RETAIL, 2011).

En este punto debera entonces evaluarse si los gestores de la categoria / canales estan
dispuestos a desarrollar su posicionamiento en base a este atributo, para lo cual seria
necesario disefiar una estrategia de marketing que “dispute” este atributo a las frutas y
hortalizas convencionales.

Este camino puede no resultar simple si se constata que entre el publico objetivo “No se
problematiza la presencia o no de quimicos o fertilizantes en frutas y verduras.” (EQUIPQS,
octubre 2009), y/o que “Las hortalizas ... orgdnicas no estdn en el menu de los consumidores,
sin llegar a ser percibidas como alternativas en la medida que se las considera ‘todo lo mismo™”

. “el origen y marca son atributos marginales en la eleccion de estos consumidores”
(INTERCONSULT, 2009).

Un camino a explorar en la tactica de comunicacion (relacionada a una estrategia de
posicionamiento que podriamos simplificar como “saludables de verdad”), podria provenir de
la percepcion negativa que tiene el publico objetivo los siguientes tres elementos (de los
cuales la produccidn orgéanica esta exenta): los residuos de plaguicidas, los conservantes y
aditivos, y los transgénicos.

“Considerados los posibles o supuestos motivos que pueden constituir un riesgo para la salud
al consumir hortalizas [convencionales], la poblacion analizada percibe que los mds
importantes son los productos modificados genéticamente (46% de “riesgo serio”) y el uso de
aditivos y conservantes (32%). ... Para poco menos de la cuarta parte, los residuos de
plaguicidas son un “riesgo serio” mientras que otro tanto opina que no lo es.” (INTERCONSULT,
2009).

e Otros atributos

Para el mercado de referencia recién en segunda mencidn aparecen (escasamente) referencias
a otros atributos: 11% “sabor” y 9% “medio ambiente” (SORIANO, 2012).

Esto contrasta en parte con lo manifestado por los clientes de la Ecotienda encuestados: para
el 12% el “medio ambiente” resulta el atributo mds importante para motivar la compra, y para
el 63% es el segundo atributo en importancia (SORIANO, 2008).

El 23% de los clientes de Ecotienda encuestados menciond en segundo término de importancia
del atributo “productos frescos”, y el 55% lo hizo en tercera mencién. No obstante, esta
valoracion seguramente esté mas ligada a caracteristicas del canal que a los productos en si, ya
gue la cadena relativamente corta de aprovisionamiento de la Ecotienda le permite
abastecerse en forma directa de los productores tres veces por semana (muchos clientes de
Ecotienda conocen qué dias llegan los productos y eligen esos dias para sus compras).

En la mencionada encuesta de Equipos Mori (ver grafico en pag. 27) pueden observarse diez
menciones a “Mejor sabor”, tres a “mas nutritivos” y dos a “no cambia el sabor”.
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Finalmente, es significativo observar la practicamente nula mencién de los consumidores a
aspectos de tipo “social”, los que también podrian vincularse a la produccién orgdnica como
atributos positivos (el apoyo a pequefios agricultores, la relacion directa con el productor o la
relacién con cooperativas).

Entre los clientes de la Ecotienda (la mayoria socios, quienes podrian poseer un mayor
conocimiento de estas caracteristicas), un canal donde se ha desplegado comunicacion
institucional y acciones de marketing®’ basadas en estos atributos, la valoracién de que “sea
una Cooperativa” como factor significativo para concurrir a la Ecotienda fue mencionado
recién en tercer orden de importancia y por solo un 13% de los encuestados.

5.3.5. Limitantes para el consumo
e Acceso a los productos

Para un 38,1% del publico objetivo de Montevideo (que oyd hablar de PO) la limitante mas

mencionada para consumir estos productos es “la dificultad de encontrarlos”*.

Esta afirmacidon seguramente se relaciona fuertemente con la escasez de canales, pero
también es posible vincularla a otros aspectos de la oferta como la escasa informacion sobre la
misma, e incluso con limitaciones de disponibilidad (variedad®y cantidad) en los canales
especificos.

Limitantes para adquirir productos organicos
(Total de menciones)
38,1%
28,6%
15,9%
11,1%
4.0% 2.4%

0,0%
Dificil Precio Poca Feo aspecto Poca Tienen Otros

encontrar duracion variedad plagas

Figura 14 - Fuente: elaboracidon propia (SORIANO, 2012)

Es significativo observar que entre quienes manifiestan haber consumido productos orgdnicos,
adquiere mayor relevancia el factor “dificil de encontrar” como motivo para no consumir mas,
pasando al 56% mientras el “precio alto” baja al 19% de las menciones.

% visitas a las chacras, por ejemplo.

3 “p17: éCudles entiende que son las dos principales limitantes para consumir verduras y frutas
orgdnicas?” (SORIANO, 2012)

9 Aunque puede observarse que “escasa variedad” tuvo menciones especificas de un 2,4% de los
encuestados (SORIANO, 2012).
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Limitantes para consumir mas
(entre ya consumidores)
BO% - 56%
50%
40%
30%
19%
20% 14%
i 7%
Dificil de Precio alte Consume poca Pocavariedad Otros
encontrar verdura
Figura 15 - Fuente: elaboracion propia (SORIANO, 2012)
e Precios

Para el 28,6% del publico objetivo el precio elevado es una limitante para su compra®. En
promedio, el publico objetivo espera que el precio de un producto orgdnico sea un 37%
superior que el mismo producto convencional®.

La siguiente grafica muestra la sensibilidad (elasticidad) al precio de la demanda, expresada
por la curva de intencion de compra (demanda) declarada por los entrevistados (SORIANO,
2012), a distintos niveles de precio relativos (organicos vs convencionales).

Elasticidad de la demanda al precio
{Declarada, en relacion a precios de los productos convencionales)

1002

15,0%

% consumidores que preferiria organicos

lgual +10% +20% +30% +40%

Sobreprecio de organicos (vs convencionales)

Figura 16 - Fuente: elaboracién propia (SORIANO, 2012)

%0 “p17: iCudles entiende que son las dos principales limitantes para consumir verduras y frutas
orgdnicas?” (SORIANO, 2012).

1 “p_19. éSi un producto NO orgdnico vale 10, cudnto diria que valdrd el mismo producto si es orgdnico?”
(SORIANO, 2012).
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Como puede observarse, la elasticidad precio de la demanda (declarada) indica que el 15% del
publico objetivo esta dispuesto a consumir productos orgdnicos (en lugar de convencionales)
en la franja de precios en la que actualmente se percibe que estan los productos organicos (un
37% mas caros)®.

Se recomienda observar que si los productos organicos se percibieran con precios un 20%
superiores a los convencionales (en lugar del 40% percibido actualmente), la demanda
potencial en ese caso seria mas que el doble de la identificada en esta investigacién (pasando
de un 15% a un 38,1 del mercado).

Los actores vinculados al sector deberian analizar si existen desajustes importantes entre el
precio percibido y el precio real de los productos organicos (como se ha dicho®, en el caso de
los supermercados es bastante menor, situdndose alrededor del 20%), y en tal caso evaluar la
pertinencia de una campafa de comunicacidon que apunte a mejorar la percepcion sobre este
atributo del publico objetivo.

No obstante, es fundamental observar que la demanda de un segmento del 15% de la
poblacién que estuviese dispuesta a consumir productos orgdnicos, tiene dimensiones muy
superiores a la actual oferta existente (ver punto 5.2.3.).

De hecho, puede observarse que entre los consumidores de Ecotienda encuestados el precio
no es el atributo negativo que ubican en primer lugar (sino el segundo), siendo evaluada mas
negativamente la “variedad de productos disponible” que los “precios”*".

5.3.6. Mercado potencial

Como se ha dicho, el 15% de los hogares encuestados (con teléfono fijo) manifiesta que
“seguramente compraria” alimentos organicos alin con un sobreprecio del 40%.

Por otra parte, en base a datos del INE* respecto al consumo de frutas y verduras per capita®,
podemos estimar que el consumo actual de frutas y verduras de esa cantidad de consumidores
rondaria los 7:144.700 ddlares / afio, cifra que representaria el tamafio del mercado potencial
actual.

* Se deberia analizar separadamente por canal la sensibilidad precio de la demanda, a efectos de poder
concluir si las politicas de precios de cada uno estan siendo las adecuadas para capturar el mayor valor
posible. Con la informacién disponible se puede adelantar que esto no estaria sucediendo en el caso de
los supermercados (que podrian aumentar un 20% los precios de los productos organicos), pero tal
politica de precios se explica razonablemente por lo dicho anteriormente en relacion a que dichos
canales no han optado por una estrategia de diferenciacion para estos productos. En canales
diferenciados (como Ecotienda o Feria del Parque Rodd), resulta necesario investigar la percepcién de
precios de sus clientes para profundizar el andlisis de sus respectivas politicas de precios.

43 Véase el punto 5.2.4., pag. 20.

“En la siguiente escala, como evalua los siguientes aspectos de la Ecotienda?”. Siendo “Bueno = 3”, el
atributo “Precio” obtuvo 2,8 puntos, “variedad de verduras” 2,1 y “variedad de otros” 2,7 (SORIANO,
2008).

** Valores de ine.gub.uy, actualizados por variacion del IPC.

* Para simplificar las operaciones se utilizan solo estos dos rubros, lo que hace relativamente
conservadores a los numeros aqui presentados.
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Se observa por otra parte que este monto resulta cuatro veces superior al volumen de
negocios actual del sector (los 1:667.000 ddlares que hoy se comercializan de productos
organicos por afo, véase el punto 5.2.3.), por lo que se puede afirmar que hay un importante
desequilibrio de mercado en el cudl la demanda supera a la oferta con una demanda
insatisfecha cercana a los 5 millones y medio de ddlares anuales.

Coincidentemente, informantes calificados vinculados a los supermercados afirman que
pueden “comprar todo lo que se les lleve”, porque “se vende todo”. De la misma manera,
integrantes de la Ecotienda aseguran que la limitacion mas importante para crecer proviene de
las limitaciones productivas, ya que “falta produccién™®’.

En la misma linea se puede ubicar la constatacién de que “la historia de la Feria demuestra que
cada vez que se incorporaron nuevos grupos los grupos anteriores no disminuyeron sus ventas,
aumentando la venta total.” (GOMEZ, 2003).

A pesar de lo dicho, deben tomarse importantes recaudos para considerar en qué nivel se sitla
efectivamente el mercado potencial de los productos organicos, y se recomienda estimar a la

baja el valor antes expresado (los 7:144.700 ddlares por ano).

Por un lado, puede afirmarse que las estimaciones aqui realizadas han sido conservadoras, ya
que:

o Solo se consideraron como potenciales consumidores aquellos que respondieron que
“seguramente comprarian” (descartando totalmente a quienes “posiblemente
comprarian”).

o Se tomd como gasto per cdpita el gasto medio en frutas y verduras, y estos rubros son
solo una parte de la oferta de PO (en la Ecotienda, por ejemplo, algo mas del 30% de
las ventas provienen de otros rubros). De todos modos, puede presumirse que la
oferta de PO dificilmente llegard en algin momento a cubrir toda la gama de
productos demandados por los consumidores.

" En este punto debe introducirse un elemento que complejiza el andlisis. También existe la situacion
contrapuesta: productores organicos con dificultades para comercializar parte de su produccién, o para
encontrar canales adecuados que les den garantias de venta para producir mas, o produccién organica
que se venden en forma indiferenciada en canales “convencionales” (estimada en un 17%, ver punto
5.2.3.). Cuando esta situacidn se repite lleva al desestimulo de la produccién, en una dinamica de
“producir las cantidades mas ajustadas posible” a lo que demandaran los canales conocidos. Bajar la
produccion lleva a faltantes, que desestimulan a la demanda y a los propios canales en su apuesta a la
categoria. El circulo parece repetirse como un espiral descendente, en el cual las cantidades producidas
y las cantidades demandadas tienden a disminuir progresivamente. Este desequilibrio entre oferta y
demanda, y los ciclos de “ajuste a la baja” es uno de los factores que contribuye a expulsar productores
del sector, especialmente cuando los volimenes producidos y comercializados quedan debajo del punto
de equilibrio predial.

Puede observarse que aqui hay al menos tres eslabones de la cadena de valor con desajustes en sus
relaciones: productores, distribuidores y puntos de venta. Podriamos agregar la industria, que podria
actuar como “buffer” en algunas situaciones particulares (zafras) ademas de complementar la oferta.
Acciones de coordinacion y planificacion entre ellos, entre los propios productores, la apertura de
nuevos canales y la busqueda de canales alternativos, son algunas de las tareas que podrian abordarse
desde una coordinacidn de grado superior a los actores de la cadena (ver al respecto el punto 6.1.).
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Pero, de todos modos, la demanda potencial identificada (los 7:144.700 ddlares / afo), puede

no ser activable (y por lo tanto no ser efectiva) por multiples motivos, entre ellos:

O

Distribucion / cobertura inviable: por dispersidn de la demanda, costos de la atencidn
requerida, y/o bloqueo de una parte de la demanda insatisfecha en los canales
existentes por acuerdos de exclusividad (formales o de hecho)*.

Comunicacion: esfuerzo de comunicacion requerido superior al posible / rentable. La
novedad de la categoria puede implicar que, aun quienes se han manifestado
propensos a comparar, desconozcan muchas de sus caracteristicas (ciclos de zafras,
menor cantidad de variedades, diferencias en apariencia). Para actores privados
puede no ser rentable un esfuerzo de comunicacién de este tipo.

Insatisfacciones con el producto: las expectativas de muchos consumidores
potenciales pueden ser superiores a las alcanzables.

Precio: el precio total no se resume en el monto pagado de dinero. Y el consumo de
esta categoria implica varios “precios no monetarios” que pueden no haber sido
considerados por los encuestados (mayor tiempo necesario para comprar, eventuales
costos de traslado, costos de informacidn, entre otros).

6. POTENCIALES ESTRATEGIAS DE DESARROLLO PARA EL SECTOR

A la luz del analisis precedente, se presentan tres alternativas para potenciar el desarrollo de la

produccién orgdnica desde la comercializacidn.

Cada una de ellas atafie a un nivel o grado de impacto muy diferente: la primera es una opcion

a escala micro, para dar respuesta a pequefios productores que pretendan ingresar al sector, la

segunda involucraria a una parte relativamente importante del mismo, y la tercera plantea la

hipdtesis de fomentar el desarrollo de todo el sector.

El objetivo de este capitulo es descriptivo, mereciendo cualquiera de las tres alternativas un

estudio independiente para evaluar su pertinencia, viabilidad y sostenibilidad en situaciones

concretas definidas.

6.1. Canastas

Como se ha dicho, las canastas son una alternativa concreta para resolver la comercializacion

de volumenes relativamente pequefios.

*Si la demanda insatisfecha qgue se ha identificado aspira a adquirir los productos en canales ya
existentes, entonces la cobertura de la misma depende del aumento de produccién de los productores
gue ya estdn remitiendo a los mismos, y no del ingreso de nuevos productores al “sistema orgdnico”.
Esto parece muy claro en la cadena Tienda Inglesa y Disco, y en gran medida en la Ecotienda.
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Partiendo de la existencia de demanda insatisfecha, las canastas pueden ser una estrategia
adecuada para pequeiios grupos de productores que ingresan al sector. Para ello no deberia
perderse de vista algunos requisitos indispensables y debilidades para este sistema, que se han
detallado en el punto 5.2.3., pag. 19.

Adicionalmente, se ha identificado que el consumidor de canastas valora el tipo de productos y
también el servicio de entrega asociado, y que suelen ser fieles (en canastas tradicionales la
rotacion de clientes es menor al 10% anual). Por lo tanto, la construccidon de una relacién de
confianza productor-consumidor es clave para desarrollar un sistema de distribucién como
este.

6.2. Puntos de Venta Especializados

Se trata de una alternativa de impacto evidentemente mas alto y requerimientos mas
complejos que la anterior. El objetivo seria el desarrollo de un conjunto (tipo “cadena”) de
puntos de venta en el formato “tiendas especializadas”.

La Ecotienda ha acumulado al respecto importante know how, marca, y ha creado un modelo
de negocios que podria ser la base a replicarse en otros puntos de venta del pais.

Desde este punto de partida parece relativamente viable, aunque no simple, que la Ecotienda
pueda articular algunas alianzas estratégicas para potenciar un proyecto de expansion de este
tipo:

o Con la distribuidora FERAL, que aportaria importantes capacidades (logistica,
administracion, industrializacion y marketing), su linea de productos y marca propia
(Campoclaro), y el know how y relaciones comerciales que ha acumulado.

o Con productores extra cooperativa, que garanticen una base productiva adecuada al
proyecto.

o Con organismos publicos y/u ONG’s (locales o extranjeras) que le brindaran apoyo
técnico y/o financiero necesario, especialmente al inicio.

Las principales debilidades que habria que resolver para iniciar un proyecto de este tipo,
serian:

o Toma de riesgos: la decisidon de un proyecto de este tipo y su propia gestion cotidiana
implica la asuncién de ciertos riesgos, mayores que los actualmente tomados por la
Cooperativa Ecogranjas. No hay indicios claros de que este punto sea alcanzable.

o Aumentar la capacidad de gestion disponible en la Ecotienda / Cooperativa
Ecogranjas.

o De visién: dentro de los productores existen distintos énfasis respecto a la
importancia del crecimiento y eventualmente qué caminos transitar para lograrlo.

o  Actitud / culturales dentro del conjunto de productores y en algunos actores
externos, para crear condiciones de trabajo conjunto.

o  Capital inicial para la instalacion de los nuevos puntos de venta.
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o Incorporar nuevos productores a la Cooperativa.
o  Fortalecer y redisefar el rol de los consumidores.

En términos de mercado objetivo parece suficiente para una etapa inicial el actual mercado
potencial que se ha medido en esta investigacion.

Continuar / profundizar una estrategia de segmentacién como la realizada actualmente “de
hecho” (“el publico que sabe”) requiere acciones de marketing enfocadas a la gestiéon de
pertenencia a dicha “comunidad”. Implicaria reforzar la comunicacidn y marketing relacional
con un alto enfoque en el segmento de poblacién con alto nivel de formacién y de
informacidn, preocupados por los temas ya referidos (salud, ambiente).

La construccion de una franquicia “Ecotienda” deberia analizarse como una posible estrategia
para desarrollar estos puntos de venta.

Si para esta alternativa no se contara con el involucramiento de la Cooperativa Ecogranjas /
Ecotiendas, es esperable que en el mediano plazo otros actores ocupen su lugar (sobre todo en
la medida que algunas tendencias del entorno continden enfatizando la importancia del
cuidado de la salud, alimentacién, medio ambiente; y que las condiciones macroecondmicas
no sufran variaciones sustanciales).

6.3. Desarrollo del sector: Cltster de la Producciéon Organica

A pesar de existir necesidades insatisfechas en los consumidores (y por lo tanto una potencial
oportunidad de negocios), parece improbable que el mercado por si solo sea capaz de
satisfacerlas. Al respecto se ha dado cuenta de que la “debilidad estructural de la cadena de
valor” (ver punto 5.2.1.), hace que el “premio” del mercado potencial a capturar resulte
pequefio en relacién a los riesgos implicitos.

Esta conclusidon parece estar en linea con la siguiente reflexidn: “Parece improbable esperar un
gran crecimiento del sector por la evolucion de las condiciones de mercado. La incorporacion de
los pequefios productores a los mercados necesita de politicas publicas diferenciadas para la
agricultura familiar y para el sector de la agricultura ecoldgica.” (GOMEZ, 2007).

Por otra parte, si dicho diagnéstico es correcto, es de esperar que las actuales debilidades
tampoco se puedan superar mediante proyectos o programas de apoyo sectoriales, dado que
las debilidades provienen de todos los eslabones de la cadena y en particular del
encadenamiento entre ellos (ajustes mutuos de necesidades e intereses). En este contexto,
una alternativa para impulsar el desarrollo de la produccién organica podria ser la creacion del
“Cluster de la Agricultura Ecoldgica”.

En este Cluster deberian confluir los principales actores de toda la cadena de valor. Entre
otros: a) investigacion, b) difusién y educacién del consumidor, c) apoyo y promocion de la
produccién, d) produccidon e industrializaciéon, e) distribucion, f) venta y servicios al
consumidor, y g) exportacion.
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El Clister ademas deberia aportar recursos (financieros, por lo menos) asi como capacidad de
gestion y coordinacién para la planificacidon, organizacién, control y direccidn de las actividades
del sector.

De esta forma, el Cluster deberia transformarse en el coordinador de acciones (articuladas) de
fortalecimiento de la cadena. Para tal cosa, deberia por lo menos involucrar a todos los
principales stakeholders que actualmente participan de toda la cadena (publicos, privados y
0sC)®.

Para esta estrategia comun se observa como un activo bdsico la “marca” comidn de la
“certificacién ecoldgica”, la cual podria darle tangibilidad a la misién del Cluster (y a lo que se
suele llamar “la Produccién Organica”).

Concomitantemente, potenciaria a la categoria la eleccién de un mensaje central articulador
de las distintas propuestas de valor (en todos los canales).

Observando la clara asociacién que el publico objetivo realiza entre productos orgdnicos y
“salud” seria pertinente explorar que dicho concepto sea el vertebrador de la comunicacién de
la categoria. No obstante, esto debe analizarse con detenimiento ya que también se ha
observado la misma asociacidn positiva en el consumo de hortalizas convencionales, de lo que
podria concluirse que la asociacion proviene de la categoria genérica “frutas y verduras” y no

organico”™.

del diferencial “
En este sentido, seria esperable que los distintos canales implementen acciones que
contribuyan al desarrollo del sector de la produccién organica. Un ejemplo al respecto seria
que el packing de estos productos en los supermercados radicalizara su diferenciacion de los
productos convencionales. A modo de ejemplo, podria “apropiarse” del uso de bandejas
verdes y/o utilizar bandas exteriores con el sello de la certificacién destacado.

En términos de mercado objetivo, esta alternativa de desarrollo implicaria ampliar el mercado
interno a nuevos consumidores (mas alla del mercado potencial medido en esta investigacion),
ademas de desarrollar el mercado exportador (lo que exigiria, entre muchas otras cosas, la
previa verificacion de la existencia y relevancia de ventajas competitivas de Uruguay para
ingresar a mercados externos).

Naturalmente, su creacién deberia estar enmarcada en una definicion estratégica de politicas
publicas.

* En este sentido, uno de los desafios principales seria reunir bajo un mismo paraguas a productores y
distribuidores que tienen estrategias de comercializacién diferentes, haciendo visible los impactos
positivos para el conjunto que tendria el fortalecimiento de acciones comunes (si crece el mercado
todos los oferentes suelen captar una parte del crecimiento).

*% Este tema se desarrolla més profundamente en el punto 5.3.4.
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