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Diferenciacion en el mercado del café

| sector de los cafés distribuidos a través
del canal alimentacion, ha venido
experimentando una acentuacion en la
rivalidad suscitada por la combinacion de
una serie de factores estructurales, entre
los cuales destacarian los siguientes:

= El mercado del café esta padeciendo un
estancamiento de consumo motivado, en
parte, por un cambio de habitos hacia
productos percibidos como mas saluda-
bles y por el empobrecimiento general de
la calidad en las categorias mas comunes
(ver mas adelante).

= La existencia de productos que en
mayor 0 menor medida actdan como
sustitutos, tales como los sucedaneos del
café (achicoria), las infusiones, los
ZUmos...

m El poco dinamismo en cuanto al
lanzamiento de nuevos productos
realmente adaptados a los distintos
segmentos de mercado aunque, Gltima-
mente, se observan importantes cambios
en este sentido.

= La transformacion del café en
“commodity”: A pesar del innegable valor
que la marca aporta a los productos
distribuidos a través del canal alimenta-
cion, la oferta es gradualmente percibida
por el consumidor como mas equivalente
(menos diferenciada), induciendo a que
aumente su sensibilidad al precio. A ello
ha contribuido la utilizacion generalizada
de las variedades robustas (mas baratas y
fuertes) como reaccion ante las presiones
por contener los precios al consumidor y
al canal (presiones basicamente prove-
nientes de la distribucién moderna y de
las centrales de compra) y ante el repunte
en las cotizaciones del grano verde
experimentado durante algunos periodos
(materia prima esencial que significa un
peso importante en el coste final del
producto).

= El desarrollo por el flanco inferior de
precios de las marcas de la distribucion
que han crecido hasta ganar una amplia
aceptacion por parte del consumidor.

= El ya comentado estrechamiento de los
margenes de contribucién ha propiciado la
bisqueda de economias de escala por la
via de mayores ventas (principalmente a
través de la contencion en precios) y
menores costes estructurales (concentra-
cion del sector).

= Las importantes inversiones ya realiza-
das y poco reorientables.

Rompiendo la dinamica del sector

El consumo per capita de café en Espana
se sitlia aproximadamente en la mitad del
de Europa Occidental, por lo que, adn
tratandose de mercados distintos y sélo
relativamente comparables, permite intuir
un elevado potencial de evolucion a largo
plazo. La clave esta en como transformar
toda esa demanda potencial en realidad.
Surgen dos orientaciones esenciales, la de
competencia en costes (y precios al
consumidor) y la de diferenciacion.

Por lo que se refiere a la primera de ellas,
aunque puede resultar tacticamente
recomendable (para animar la demanda y/o
ganar o mantener cuota de mercado
transitoriamente), a la vez que tratarse en
cierta medida de una exigencia competitiva
natural y creciente a lo largo del ciclo de
vida de un mercado, no parece que sea
ésta la opcion estratégica que necesaria-
mente deba seguir el conjunto del sector.
Una reduccion general de precios por
debajo de determinado nivel critico en
productos y mercados de caracteristicas
semejantes al actual del café, no induce a
un incremento apreciable en el consumo
per capita a medio plazo. Pero si, un efecto
negativo sobre los margenes de contribu-
cién conjuntos del sector en el caso de que
la reduccion de precios no vaya acompana-
da por una reduccion pareja en los costes.
Por lo tanto, practicas generalizadas de
este tipo en el sector del café, no ayudaran
a desarrollar la demanda total a largo plazo
sino que, en la mejor de las situaciones, la
mantendran o aminoraran (en el caso de
mermar analogamente las cualidades del
producto). A lo (nico que conducen es a la
obtencion pasajera o circunstancial de
cuota de mercado a costa de la de otros
competidores.

La oportunidad de diferenciarse

Parece pues que, la via de evolucion habra
que buscarla basicamente en la diferencia-
cion, la cual a su vez, y por lo que se refiere
al cliente final, puede enfocarse de dos
maneras fundamentales: (a) Aportando
valor anadido comdn al global del mercado,
y (b) focalizarse en proporcionar propuestas
de valor adaptadas a los distintos segmen-
tos de consumidores.

Ambas hacen hincapié en la aportacion de
valor adicional que permita:

= Obtener mérgenes mas saneados.

= Reducir la dependencia en los precios de
la materia prima (derivados principalmente
de la combinacion de los niveles de
cosecha, los niveles de stock mantenidos,
la especulacion de los agentes y el tipo de
cambio frente al d6lar norteamericano y la
libra esterlina) y por ende la fluctuacién de
los precios al cliente final.

= Mejorar la imagen del café, de sus
derivados directos y de la marca que lo
soporte.

m Las diferentes propuestas realizadas a los
clientes deberian remarcar las desigualda-
des existentes entre ellas, las cuales deben
ser claramente comunicadas a la vez que
apreciables por el consumidor y justificar, a
una parte del mercado y/o en determinadas
ocasiones, el pagar mas por ellas.

A este respecto, el estrechamiento de la
diferenciacion entre los productos pertene-
cientes a las categorias mas comunes (por
los motivos ya mencionados con anteriori-
dad) brinda la oportunidad de desmarcarse
con productos basados en variedades
arabicas de mayor calidad y mas suaves
(tales como |a colombiana), tanto como
componente dnico o en mezclas.

En relacion a la posibilidad de diferenciarse
por focalizacion en segmentos de consumido-
res, habria que senalar dos oportunidades:
= La oferta actual se encamina fundamen-
talmente al mercado adulto. Por lo que,
existe la posibilidad de desarrollar segmen-
tos de poblacion mas jovenes a través de
propuestas de iniciacion al café ligadas a
otras de desarrollo que les conduzcan con
el paso del tiempo, y sin grandes vacios de
producto, hasta los propios de edad adulta.
= Profundizar en la segmentacion y satisfac-
cion rentable del mercado adulto.

De todas formas, la dimension del consumi-
dor no es la (nica vertiente de diferencia-
cién a concretar dado que, en este tipo de
mercados, son clientes no sdlo éstos sino
también el canal de distribucion (incluidos
los minaristas). Por lo tanto, se deberian
seleccionar los canales y disenar propues-
tas de valor consecuentes con ellos (p.e.
gama de productos, facilidades en el
producto para su almacenaje, manipulacion
y transporte; descuento sobre tarifa,
servicios...). Propuestas y canales que no
deben ser Unicamente consistentes con las
propuestas de valor encaminadas al
consumidor sino también mutuamente
reforzantes.
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Hacia el desarrollo
de capacidades singulares

Con el transcurso del tiempo, la combina-
cién de una serie de capacidades que
antano representaron una fuente de
ventaja competitiva (estratégica) en éste
mercado, han pasado a convertirse en
una necesidad competitiva. Se trata de
aquellas competencias que aportan
realmente valor pero que ya tienen
practicamente todos los competidores o
al menos los del mismo grupo estratégi-
co. Es decir, que han dejado de ser
distintivas. Se transforman entonces en
factores de “higiene”, y por lo tanto casi
obligatorios si no se desea incurrir en
serias desventajas competitivas. A modo
de ejemplo, podriamos citar por grandes
areas, la de gestion de compras y la de
su riesgo asociado (frente a la volatilidad
en los precios de las distintas variedades
de grano verde en los mercados asi como
de los tipos de cambio de las monedas
en las que se cotizan), el control de
calidad (en el aprovisionamiento de grano
verde y durante todo el proceso de
transformacién), la gestion de stocks, y el
desarrollo de marcas fuertes.
Sin embargo, aunque dependiendo de la
estrategia de diferenciacion elegida por la
empresa, deberén desarrollarse o
potenciar una serie de capacidades
singulares gue genéricamente podriamos
catalogar como:
m Conocimiento del mercado: La
segmentacion del mercado en funcién
de |las necesidades heterogéneas
existentes entre los distintos grupos de
consumidores y compradores, a la vez
que profundizar en el conocimiento de
sus similitudes.
w Innovacién: El desarrollo y lanza-
miento de nuevos productos (y en
general de propuestas de valor).
m Desarrollo de canales: El acceso e
integracion con los canales de distribu-
cion modernos (hacia los cuales se
dirige la mayor parte de la compra).
= Capacidad financiera: El acceso a
fuentes de financiacion (internas y/o
externas) en condiciones ventajosas
para hacer frente a las necesidades
de inversion requeridas para el desarrollo
y optimizacion de estas capacidades
singulares y de otros activos
estratégicos.
Juan Fradera
Gerente de Ernst
& Young Consultores
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DIFERENCIACION EN EL MERCADO DEL CAFE

El sector de los cafés distribuidos a través del canal alimentacion, ha venido experimentando una
acentuacion en la rivalidad suscitada por la combinacion de una serie de factores estructurales,
entre los cuales destacarian los siguientes:

* E| mercado del café estd padeciendo un estancamiento de consumo motivado, en parte,
por un cambio de habitos hacia productos percibidos como mas saludables y por el
empobrecimiento general de la calidad en las categorias mas comunes (ver mas adelante);

= La existencia de productos que en mayor o menor medida actian como substitutos, tales
como los sucedaneos del café (achicoria), las infusiones, los zumos...

= El poco dinamismo en cuanto al lanzamiento de nuevos productos realmente adaptados a
los distintos segmentos de mercado aunque, Ultimamente, se observan importantes
cambios en este sentido;

* La transformacion del café en “commodity”: A pesar del innegable valor que la marca
aporta a los productos distribuidos a través del canal alimentaciéon, la oferta es
gradualmente percibida por el consumidor como mas equivalente (menos diferenciada),
induciendo a que aumente su sensibilidad al precio. A ello ha contribuido la utilizacién
generalizada de las variedades robustas (mas baratas y fuertes) como reacciéon ante las
presiones por contener los precios al consumidor y al canal (presiones basicamente
provenientes de la distribucion moderna y de las centrales de compra) y ante el repunte en
las cotizaciones del grano verde experimentado durante algunos periodos (materia prima
esencial que significa un peso importante en el coste final del producto);

= El desarrollo por el flanco inferior de precios de las marcas de la distribucion que han
crecido hasta ganar una amplia aceptacion por parte del consumidor;

= El ya comentado estrechamiento de los margenes de contribucion ha propiciado la
busqueda de economias de escala por la via de mayores ventas (principalmente a través de
la contencién en precios) y menores costes estructurales (concentracion del sector);

» Las importantes inversiones ya realizadas y poco reorientables;

ROMPIENDO LA DINAMICA DEL SECTOR

El consumo per capita de café en Espafia se sitla aproximadamente en la mitad del de Europa
Occidental, por lo que, aun tratandose de mercados distintos y soélo relativamente comparables,
permite intuir un elevado potencial de evolucion a largo plazo. La clave esta en como transformar

toda esa demanda potencial en realidad.

Surgen dos orientaciones esenciales, la de competencia en costes (y precios al consumidor) y la de
diferenciacion.
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Por lo que se refiere a la primera de ellas, aunque puede resultar tacticamente recomendable
(para animar la demanda y/o ganar o mantener cuota de mercado transitoriamente), a la vez que
tratarse en cierta medida de una exigencia competitiva natural y creciente a lo largo del ciclo de
vida de un mercado, no parece que sea ésta la opcién estratégica que necesariamente deba
seguir el conjunto del sector.

Una reduccion general de precios por debajo de determinado nivel critico en productos y
mercados de caracteristicas semejantes al actual del café, no induce a un incremento apreciable
en el consumo per capita a medio plazo. Pero si, un efecto negativo sobre los margenes de
contribucién conjuntos del sector en el caso de que la reduccién de precios no vaya acompanada
por una reduccién pareja en los costes.

Por lo tanto, practicas generalizadas de este tipo en el sector del café, no ayudaran a desarrollar la
demanda total a largo plazo sino que, en la mejor de las situaciones, la mantendran o aminoraran
(en el caso de mermar analogamente las cualidades del producto). A lo Unico que conducen es a
la obtencién pasajera o circunstancial de cuota de mercado a costa de la de otros competidores.

LA OPORTUNIDAD DE DIFERENCIARSE

Parece pues que, la via de evolucion habra que buscarla basicamente en la diferenciacion, la cual
a su vez, y por lo que se refiere al cliente final, puede enfocarse de dos maneras fundamentales:
(a) Aportando valor afadido comun al global del mercado, y (b) focalizarse en proporcionar
propuestas de valor adaptadas a los distintos segmentos de consumidores.

Ambas hacen hincapié en la aportacion de valor adicional que permita:

= QObtener margenes mas saneados;

» Reducir la dependencia en los precios de la materia prima (derivados principalmente de la
combinacion de los niveles de cosecha, los niveles de stock mantenidos, la especulacion de
los agentes y el tipo de cambio frente al délar norteamericano y la libra esterlina) y por ende
la fluctuacién de los precios al cliente final;

= Mejorar la imagen del café, de sus derivados directos y de la marca que lo soporte;

Las diferentes propuestas realizadas a los clientes deberian remarcar las desigualdades existentes
entre ellas, las cuales deben ser claramente comunicadas a la vez que apreciables por el
consumidor y justificar, a una parte del mercado y/o en determinadas ocasiones, el pagar mas por
ellas.

A este respecto, el estrechamiento de la diferenciacién entre los productos pertenecientes a las
categorias mas comunes (por los motivos ya mencionados con anterioridad) brinda la oportunidad
de desmarcarse con productos basados en variedades arabicas de mayor calidad y mas suaves
(tales como la colombina), tanto como componente Unico o en mezclas.
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En relacién a la posibilidad de diferenciarse por focalizacion en segmentos de consumidores,
habria que sefalar dos oportunidades:

= La oferta actual se encamina fundamentalmente al mercado adulto. Por lo que, existe la
posibilidad de desarrollar segmentos de poblacion mas jovenes a través de propuestas de
iniciacion al café ligadas a otras de desarrollo que les conduzcan con el paso del tiempo, y
sin grandes vacios de producto, hasta los propios de edad adulta;

= Profundizar en la segmentacién y satisfaccion rentable del mercado adulto;

De todas formas, la dimensién del consumidor no es la Unica vertiente de diferenciacion a
concretar dado que, en este tipo de mercados, son clientes no sélo éstos sino también el canal de
distribuciéon (incluidos los minoristas). Por lo tanto, se deberian seleccionar los canales y disefiar
propuestas de valor consecuentes con ellos (p.e. gama de productos, facilidades en el producto
para su almacenaje, manipulacién y transporte; descuento sobre tarifa, servicios...). Propuestas y
canales que no deben ser Unicamente consistentes con las propuestas de valor encaminadas al
consumidor sino también mutuamente reforzantes.

HACIA EL DESARROLLO DE CAPACIDADES SINGULARES

Con el transcurso del tiempo, la combinacion de una serie de capacidades que antafo
representaron una fuente de ventaja competitiva (estratégica) en éste mercado, han pasado a
convertirse en una necesidad competitiva. Se trata de aquellas competencias que aportan
realmente valor pero que ya tienen practicamente todos los competidores o al menos los del
mismo grupo estratégico. Es decir, que han dejado de ser distintivas. Se transforman entonces en
factores de “higiene”, y por lo tanto casi obligatorios si no se desea incurrir en serias desventajas
competitivas. A modo de ejemplo, podriamos citar por grandes areas, la de gestion de compras y
la de su riesgo asociado (frente a la volatilidad en los precios de las distintas variedades de grano
verde en los mercados asi como de los tipos de cambio de las monedas en las que se cotizan), el
control de calidad (en el aprovisionamiento de grano verde y durante todo el proceso de
transformacion), la gestién de stocks, y el desarrollo de marcas fuertes.

Sin embargo, aunque dependiendo de la estrategia de diferenciacion elegida por la empresa,
deberan desarrollarse o potenciar una serie de capacidades singulares que genéricamente
podriamos catalogar como:

= Conocimiento del mercado: La segmentacion del mercado en funcién de las necesidades
heterogéneas existentes entre los distintos grupos de consumidores y compradores, a la vez
gue profundizar en el conocimiento de sus similitudes;

= |nnovacion: El desarrollo y lanzamiento de nuevos productos (y en general de propuestas de
valor);

» Desarrollo de canales: El acceso e integraciéon con los canales de distribucion modernos
(hacia los cuales se dirige la mayor parte de la compra);
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» (Capacidad financiera: El acceso a fuentes de financiacion (internas y/o externas) en
condiciones ventajosas para hacer frente a las necesidades de inversion requeridas para el
desarrollo y optimizacion de estas capacidades singulares y de otros activos estratégicos.

JUAN FRADERA
GERENTE DE ERNST & YOUNG CONSULTORES
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