UNIVERSIDAD DE OVIEDO

Proyecto Fin de Master en

Administracion y Direccion de Empresas

Facultad de Economiay Empresa

EL RETO DE LAS MARCAS DE
DISTRIBUIDOR Y DE LA COLABORACION
FABRICANTE-DETALLISTA:

Analisis de Casos Practicos y de la Calidad Percibida

Alumno: JUAN FRANCISCO SANDOVAL FERNANDEZ
Tutor: RODOLFO VAZQUEZ CASIELLES

Catedratico de Comercializacién e Investigacion de Mercados

Universidad de Oviedo

Oviedo, 20 de Enero de 2015



El Reto de las Marcas de Distribuidor y de la Colaboracion Fabricante-Detallista

INDICE DE CONTENIDOS

INDICE DE CONTENIDOS. .....couveiriareasessesseeseesssssssssesses st sttt e 2
INTRODUCCION ...ttt sttt 5
CAPITULO I. ANALISIS DE LA MARCA DE DISTRIBUIDOR Y DE LA COLABORACION FABRICANTE-
DETALLISTA (TRADE MARKETING) ...eecuviieitiie sttt e sttt e aeaennae e e e nnae e 6
1.1. Tipologias de Marcas. Antecedentes y situacion actual de [as MDD. .............cccccevvieennnne 6
1.2. Concepto y evolucion del “Trade Marketing”............ccoocviiiinnenieiienesese e 20
1.3. Consecuencias organizacionales de la creacion del “Trade Marketing”. ............c.ccecvenee. 25
1.4. Colaboracién Fabricante-Detallista. “Trade Marketing”. .........cccccovveveneiinie e 27
1.4.1. Colaboracién Fabricante-Detallista en logistica y marketing...........cccccooeveivenenen. 28
1.4.2. Colaboracién Fabricante-Detallista en Operaciones. ...........ccovviverereeiesseseeseniens 29
1.4.3. Colaboracion Fabricante-Detallista en actividades de marketing.............ccccccovevveens 30
CAPITULO Il. ESTRATEGIAS DE MDD PARA FABRICANTES Y DETALLISTAS ......vvveriereieeieeeen, 39
2.1. EVOIUCION MDD VEISUS IMIF. ...ttt s ana e nree 39
2.2. Estrategias de los distribuidores en relacién con 1as MDD............cccocovviinieneniieniesnnn, 40
2.3. Estrategias de los fabricantes en relacién con 1as MDD............cccccocveiieiiieiieieviccie s 50
CAPITULO I11. LINEAS DE INVESTIGACION EN ESTRATEGIAS DE MDD.......coovovvreierieieieieiee s, 63
T8 101 1 (0 Yo [0 To{o o o PO UPU SRR 63
3.2. Estudios de investigacion MAs releVANTES. ..........ccovviiiiiiiiiieie e 65

3.2.1. Efectos de la competencia intramarca entre MDD y MF: resultados empiricos del
mercado italiano. Fornari €t al. (2011).......ccoovviiiiiiieiieeee e 65

3.2.2. MDDy fidelidad a la ensefia detallista. Ailawadi et al. (2008)............ccccccververvennnn. 66

3.2.3. Proliferacion en los portfolios de MDD: Cémo introducir MDD de primer precio y
MDD Premium en una cartera de productos. Geyskens et al. (2010)..........ccccoeriveriieninns 68

3.2.4. Evaluacion de la validez externa de los resultados analiticos a través de modelos de
competencia de MFy MDD. Sethuraman (2009)..........ccceuvuiiiieiienieiiece e 69

3.2.5. Acciones de los fabricantes para mejorar la percepcion de las MDD. Olson (2012). 72

3.2.6. El efecto de los ciclos econémicos en las MDD: ¢ Qué estrategia de marketing se

puede adoptar dependiendo de cada tipo de ciclo? Lamey et al. (2012). .........ccccveevvnenee. 76
CAPITULO IV. CASOS PRACTICOS DE ESTRATEGIAS DE MF Y MDD.......coovovrieiieieeieiieee e 83
4.1. Caso 1. Estrategia del fabricante frente a las MDD. Importancia de la innovacion......... 83
4.2. Caso 2. Estrategia de Comunicacion. MF VS. MDD..........cccoceriiinieneieienieseee s 89

Juan F. Sandoval Fernandez



El Reto de las Marcas de Distribuidor y de la Colaboracion Fabricante-Detallista

4.3. Caso 3. Estrategia de MDD. Gestion de cartera de productos con marca paraguas y
segmentacion por clientes 0 DENEfiCIOS. .........coviiiiiiiiiii 95

4.4. Caso 4. Estrategia de MDD. Segmentacion por categorias sin el nombre de la empresa

(0[] 7= 11T v VPRSPPI 97
4.5. Caso 5. Estrategia de fabricante. Diferenciacion en sector Premium. ...........cccccveeuveene. 101
4.6. Caso 6. Estrategia de distribuidor. Diferenciacién en sector Premium..............c.......... 102

4.7. Caso 7. Estrategia de fabricante. Colaboracion parcial. Estrategia dual con MFy MDD.

......................................................................................................................................... 102
4.8. Caso 8. Estrategia de fabricante. Crear proposiciones de valor para las MF. Crear
vinculos con los consumidores. Cobranding — INNOVACION. ...........cceiiiiiiineiie e 103
4.9. Caso 9. Estrategia de distribuidor. Reposicionamiento de Marca y Cooperacion con
[S1£0)V7=T<To (o] £ PO TPT PP 104

CAPITULO V. INVESTIGACION EMPIRICA SOBRE CALIDAD PERCIBIDA DE MDD Y MF.............. 108

5.1. Introduccién y justificacion del €StUIO. ..........cueviiiiiiiiiie e 108
5.2. Antecedentes e introduccién al mercado del chocolate en Espafia. ...........cccccovevennnee. 110
5.3. Marco tedrico y desarrollo de hIPOESIS. ........coeviiieiiiiiieie e s 114
5.4. Metodologia de 1a INVESLIGACION. .........ccceviiiiiiiiicie s 117
5.5. Resultados obtenidos en el experimento comercial. .............ccoovviiiiieniiene s, 122
5.6. Conclusiones principales del experimento comercial. ...........cccccvivieeviieciciie e 143

CAPITULO VI. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES, LIMITACIONES Y LINEAS DE INVESTIGACION

FUTU R AS e et e s e e e e ee e e e s s ettt b e e e e eeessantaaeeebereeeeeesaastnbaeeeeeesaanes 144
TR 0 o [0 [V ST 3O URRRURRIN 144
6.2. Implicaciones para las empresas DetalliStas.............ccovviiieiiiiie e 149
6.3. Implicaciones para 10S FabriCaANTES. .........c.civviiiiiiieiiee e s 151
6.4. Implicaciones para ambas partes: Fabricantes y Distribuidores............ccccocevvevivveennnenn. 152
6.5. Limitaciones del @StUAIO. .........ociveiiiiee et 152
6.6. Lineas de investigacion fULUIAS. ...........ccuoiiiiiiii e 153

FUENTES DE INFORMACION UTILIZADAS. .....ovvviteeeecieieieete et s 156
Bibliografia, Recursos en internet/linkografia y articulos consultados..............cccccveviinnnene 156

Juan F. Sandoval Fernandez



El Reto de las Marcas de Distribuidor y de la Colaboracion Fabricante-Detallista

AGRADECIMIENTOS

En primer lugar, quiero agradecer la realizacién de este Trabajo Fin de Master en
Administracion y Direccion de Empresas, por la Universidad de Oviedo, a mi tutor en el
mismo: Rodolfo Vazquez Casielles, por su paciencia y capacidad de ayuda.

En segundo lugar, quiero dar las gracias al resto de profesores que me han impartido
clases en dicho Master y en otras titulaciones, por los conocimientos adquiridos,
algunos de ellos reflejados en este trabajo.

También quiero agradecer a la Universidad de Oviedo los medios prestados.

A las personas y amigos que, desinteresadamente, colaboraron al participar en las
encuestas de evaluacién de calidad.

Y, especialmente, quiero agradecer a mis compafieros de clase haber compartido

conocimientos, puntos de vista y criticas constructivas.
A mi familia y amigos, por ensefiarme el valor de las cosas.

Sin todos ellos, este trabajo no hubiera sido posible.

Juan F. Sandoval Fernandez



El Reto de las Marcas de Distribuidor y de la Colaboracion Fabricante-Detallista

INTRODUCCION

La Marca de Distribuidor es un tipo de estrategia de marca que ha mostrado una amplia
repercusion en el sector de la distribucion en las ultimas décadas debido a su gran

evolucion y crecimiento a nivel mundial.

Este Trabajo Fin de Master encuentra asi su oportunidad de analizar las caracteristicas y
la evolucién de las Marcas de Distribuidor en diferentes sectores que por su entorno
dindmico y complejo hace interesante su estudio. El objetivo de este Trabajo Fin de
Master es realizar un estudio de la Marca de Distribuidor y sus interrelaciones con la
Marca de Fabricante en Espafia. Para ello, se comienza ofreciendo un andlisis de los
antecedentes y las distintas tipologias de marcas existentes asi como una breve
descripcion del panorama actual de las mismas tanto desde la perspectiva de los
fabricantes como de los distribuidores.

En el primer capitulo se profundiza en las relaciones entre fabricante y detallista
(“Trade Marketing”) con especial atencién a la colaboracién en la gestion por
categorias. En el segundo capitulo se enumeran, sin caracter exhaustivo, las distintas
estrategias utilizadas tanto por uno como por otro para lograr obtener mayor cuota de
mercado, rentabilidad y/o imagen. En el tercer capitulo se muestran las lineas de
investigacion de mayor repercusion en el panorama de la empresa detallista,
relacionadas con estrategias de marcas de fabricante versus marcas de distribuidor, con
el fin de analizar evidencias empiricas y desarrollos tedricos que generan un avance del

conocimiento en la temética abordada en este Trabajo Fin de Master.

Los capitulos cuatro y cinco constituyen nuestra aportacion empirica. En el capitulo
cuatro se exponen una serie de casos practicos como ejemplos de algunas de las
estrategias de mayor relevancia en el mercado cuyo caracter aplicado facilitara la
comprension de las distintas estrategias comentadas en materia de marcas de fabricante
versus marcas de distribuidor. En el capitulo cinco se lleva a cabo un estudio cualitativo
y cuantitativo mediante un experimento comercial en el mercado de chocolates y cuyo
objetivo es analizar la calidad percibida y el binomio calidad-precio, relacionada con
diferentes categorias de marcas de distribuidor y la marca de fabricante lider.
Finalmente el Trabajo Fin de Master reflexiona sobre las conclusiones obtenidas, asi

como las limitaciones y lineas de investigacion futuras.
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CAPITULO I. ANALISIS DE LA MARCA DE DISTRIBUIDOR Y DE LA
COLABORACION FABRICANTE-DETALLISTA (TRADE MARKETING)

1.1. Tipologias de Marcas. Antecedentes y situacion actual de las MDD.

El concepto de Marca de Distribuidor (MDD), como tal, nace en Gran Bretafia, en 1869,
cuando la cadena de tiendas Sainsbury’s lanz6 al mercado su propia marca ofreciendo
productos de calidad a precios asequibles (Castello, 2012). En 1923 Coop registr6é su
marca en Francia ofreciendo una serie de productos variados. El desarrollo de la MDD,
no obstante, se produce, especialmente, tras la Segunda Guerra Mundial (Cliquet, 2009)
tanto en Norteamérica como en Europa. En Espafa esta tendencia llegdé en los afios
setenta con los productos de Simago que se caracterizaban por su sencillo envase,
frecuentemente de color blanco que mostraban, Unicamente, el contenido y el logotipo.
Debido a ello, se les denomin6 “Marca Blanca”. En 1976 Carrefour lanz6 una gama de
productos de este tipo y en los afios 80 y 90 se fue desarrollando y consolidando en
Espafia la MDD. Ademas, la MDD no es s6lo patrimonio del sector de la alimentacion
sino que se ha desarrollado en otras categorias de productos tales como textil, bricolaje,
deportes, banca, jugueteria, electronica y electrodomésticos, telefonia o mueble y
decoracion, entre otros (Puelles y Manzano, 2009). Este desarrollo vertiginoso en el
sector no alimentario ha sido consecuencia de la pujanza de los grandes grupos de
distribucion en el sector alimentario que han trasvasado sus conocimientos en MDD a

sectores no alimentarios (Puelles y Manzano, 2009).

Con prioridad al estudio de la relacion entre fabricantes y detallistas, es necesario
explicar la diferencia entre Marca de Distribuidor (MDD) y Marca de Fabricante (MF).
Segun Puelles y Puelles (2009), las MF son propiedad o de titularidad del fabricante y
las MDD serian propiedad de los minoristas o distribuidores. En este sentido, estos
autores comentan que el término “Marca Blanca”, muy utilizado por la prensa en
Espafia, no es totalmente correcto para denominar las MDD ya que la marca blanca hace
referencia a los primeros productos que se vendieron como marca de distribuidor pero
lejanos en calidad a los actuales y que hacen referencia a uno solo de los tipos de
marcas de distribuidor existentes (los productos de primer precio). Puelles y Manzano
(2009), partiendo de las investigaciones de Requena (2008), establecen una clasificacion
de las tipologias de Marcas (Figuras 1y 2).

Juan F. Sandoval Fernandez
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Figura 1. Tipologias de Marcas.

MARCAS DE FABRICANTE (MF) Y POR TANTO PROPIEDAD DEL FABRICANTE

MARCAS DE FABRICANTE (MF) MARCAS DE FABRICANTE EXCLUSIVAS

Son las genuinas y ofrecidas a
cualquier distribuidor que las adquiera
para ofrecerlas al consumidor en sus
establecimientos.

Vendidas de forma exclusiva a un
distribuidor y que éste, a su vez, ofrecera
a sus clientes en sus establecimientos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Puelles y Manzano (2009).

Figura 2. Tipologias de Marcas.

MARCAS DE DISTRIBUIDOR (MDD) Y POR TANTO PROPIEDAD DEL DISTRIBUIDOR
MDD CADENA MDD PRIVADA

Marca de distribuidor que coincide con la| Marca de distribuidor que no coincide
ensefia del establecimiento o0 se aplicaa | con la ensefia del establecimientoy
la mayoria de categorias de productos. Si | que no se aplica a todas las categorias.
presenta alguna variacion sobre esta | Si estas MDD privadas llevan apoyo del
marca, como un uso parcial del nombre | nombre de la ensefia, poco evidente o

de la ensefia 0 una palabra en lugar diferente de la MDD privada,
complementaria (marca paraguas), se consideran del tipo MDD
serian del tipo MDD "conectada". "reforzada".

Ambos tipos de MDD son susceptibles de ser utilizados para la comercializacion de
productos de primer precio, precio medio y alta gama, con el consiguiente cambio
en su gestién y percepcion de la MDD por parte del consumidor.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Puelles y Manzano (2009).

Por tanto, las MDD, son creadas, supervisadas y comercializadas por el distribuidor
minorista, si bien, en algunas ocasiones, la tarea de comercializacion ya se realiza por
terceros. En todo caso, se ofrecen al consumidor bajo el mismo nombre de la ensefia
(marca de cadena) o bajo un nombre o marca diferente al de la ensefia pero que gestiona

el distribuidor.

Finalmente, comentar que tanto unas como otras son marcas. Segun la Ley 17/2001, de
7 de diciembre, de Marcas, se entiende por marca todo signo susceptible de

Juan F. Sandoval Fernandez
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representacion gréafica que sirva para distinguir en el mercado los productos o servicios
de una empresa de los de otras. Por tanto, sus funciones principales son identificacion y

diferenciacion.

Segun Labajo (2007), “la elevada concentracion empresarial, de tendencia creciente,
constituye una caracteristica comdn de la distribucion comercial de productos de gran
consumo en los paises de la Unién Europea”. La concentracién consiste en que un
elevado porcentaje de las ventas totales se corresponde con un reducido nimero de
ensefias de distribucién (ver Figura 3). Esta tendencia a la concentracion, segun Puelles
(1991), explica la existencia de MDD, ya que los elevados volimenes de ventas la
hacen posible, es decir, s6lo si se logra concentrar un elevado porcentaje de ventas
(cuota de mercado) es viable el encargo a los fabricantes de series de productos de un
tamafio razonable bajo MDD, lo que ocasiona que a mayor volumen de fabricacion y
pedidos mayores son las economias de escala y los ahorros en costes lo que permite, a
su vez, repercutir esos ahorros en los precios al consumidor final y ser altamente
competitivos. De este modo, “tanto el nacimiento como el desarrollo de estas marcas
estaria, directamente relacionado con la evolucién en la concentracion de la distribucion
minorista” (argumento compartido por Reynolds, 2009). De hecho, Bell (2009),
establece tres premisas a cumplir para el desarrollo de la MDD y lo denomina “Circulo
Virtuoso” del &mbito minorista (Figura 4):

- “El tamafio y la influencia de las cadenas comerciales han podido aumentar
gracias a la concentracién, dando lugar a la acumulacién de un mayor poder
adquisitivo y a un interés en el precio como arma competitiva”.

- “El descenso de las tiendas independientes mas pequefias y el traslado a
ubicaciones fuera de las ciudades, en lugares exclusivos, ha generado tiendas
de gran formato, capaces de dominar los mercados locales”.

- “Paralelamente, estas empresas invirtieron en el control directo de su cadena
de valor, utilizando las tecnologias de la informacion para lograr el control
de sus propias tiendas, de la reposicion de material y, a la larga, la

integracién de los comercios al por mayor y al por menor”.
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Figura 3. Concentracion del mercado de distribucién minorista en Europa. Top 3 por paises.

NUMERO 1 NUMERO 2 NUMERO 3 | % CONCENTRACION
SUECIA Ica Axfood Kf 91
DINAMARCA | Coop Dansk Supermarket | Supergros 86
NORUEGA Norgesgruppen | Coop Hakon 83
FINLANDIA Kesko Sok Tradeka 80
SUIZA Migros Coop Denner 77
AUSTRIA Bml-Rewe Spar Hofer-Aldi 68
BELGICA Carrefour Delhaize Colruyt 68
FRANCIA Carrefour Leclerc/Systu Intermarché 64
HOLANDA Ahold Laurus Tsm 59
REINO UNIDO | Tesco Sainsbury’s Asda 58
IRLANDA Tesco Dunnes Supervalue 59
ALEMANIA Edeka Rewe Aldi 55
ESPANA Carrefour Mercadona Eroski Group 54
PORTUGAL Sonae Jmr Intermarché 47
GRECIA Carrefour Alfabeta Sinavomotos 38
ITALIA Coop Conad Carrefour 27

Fuente: Elaboracién propia a partir de Nielsen (2005).

Figura 4. “Circulo Virtuoso” del ambito minorista.

Circulo Virtuoso en el ambito minorista

Competencia
de precios

Inversidnen
activos 21 =t o

Etiqueta particular
fresco/refrigerado

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bell (2009).
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La tendencia a la concentracion, en Espafia, se puede observar en que las tiendas con un
posicionamiento de precios bajos (DIA, Mercadona o Lidl) continGan concentrando
mercado y en 2013 se han consolidado como el principal canal en compras de gran
consumo (Kantar Worldpanel Distribucion, 2014; Figura 5). Esto se explicaria, segln
Lamey et al. (2007), por la tendencia al crecimiento de este tipo de ensefias y sus MDD
en periodos de desaceleracion o recesion econdomica (también Quelch y Harding, 1996).
Lidl es la cadena que mayor porcentaje de crecimiento experimenté en 2013 (7,6%)
aunque Mercadona sigue siendo el lider indiscutible en el sector de la alimentacion en
Espafia. En este sentido es importante comentar que ciertas cadenas se componen de
varias empresas. Estos grupos como, por ejemplo, Grupo El Corte Inglés (Hipercor,
Supercor y Supermercados El Corte Inglés) o Grupo Carrefour (con Dia hasta su
escision en 2011 y las distintas modalidades de ambas) ofrecen la posibilidad de
presentar datos agregados o no ademas de los distintos parametros de utilidad para los
investigadores (cuota de mercado valor real o por superficie o tipo de formato
comercial). Ello dificulta la elaboracion de un ranking histérico por la desaparicion de
empresas 0 cambio de ensefias, entre otros. Asi, se ha decidido recurrir a los datos
existentes de los Ultimos cuatro afios presentados por Kantar Worldpanel. En la Figura 5
puede observarse la evolucion de la cuota de mercado, salvo los datos para el Grupo El
Corte Inglés que no han sido incluidos por Kantar y que, segun Alimarket (2009),
tendria en 2009 una cuota de mercado del 3,4%.

Figura 5. Evolucion de la cuota de mercado de las principales cadenas de distribucion (2010-2013).

Ensefia/Afio 2010 2011 2012 2013
Mercadona 18,5 19,7 21 22,3
Total Dia 74 7,5 79 7,8
Carrefour Hiper 74 7,6 7,6 7,7
Eroski Super 3,8 3,7 34 3,3
Alcampo (Auchan) 3 2,8 3 29
Lidl 2,8 2,9 2,9 3
Consum Cooperativa 18 18 18 18
Eroski Hiper 2,1 19 1,7 15
Caprabo 15 15 1,3 1,3

Fuente: Elaboracién propia a partir de Kantar Worldpanel. Cuota de mercado en

Alimentacion+Drogueria+Baby+Pet Food.

Juan F. Sandoval Fernandez
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Adicionalmente, puede incluirse la cuota de mercado en el hogar, tal y como se expone
en la Figura 6.

Figura 6. Cuota de mercado por ensefias en el hogar (2012).

Cuota de mercado en el hogar (2012)
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Fuente: Nielsen Homescan (2012). Cuota de mercado de productos envasados+frescos de gran consumo

en el hogar.

Es interesante también sefialar el avance en cuota de mercado en valor por categorias de
producto de la MDD que, segun Nielsen (2012), mostraba la importancia de este tipo de

marcas en perfumeria y su debilidad en bebidas en el territorio nacional (Figura 7).

Juan F. Sandoval Fernandez
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Figura 7. Avance por categorias de producto de la MDD. Cuota de mercado en valor.

Cuota de mercado en valor de la MDD. Bebidas continGasiende
el sector con menor presencia de MDD y Perfumeria donde
avanza mas rapido

104
TOTAL - 3a.4%

103 . 40,8%

A LIMENTACHY N SECA

REFRICONG/CHARCIUESD

—_—

103 . 408%

103 19,6%
N ALCOHOLICA S
105 17.%%
ALCOHDLICA S
105 49,0%
DROGLUE Rl ¥ LIMPIE 2L
111 g

PERFUMERILA E HIZIENE

Indice Evolucion cuota

TARMFLZ

Hipermercados + Supermencadas + Tradicionales + Expacialistas Perfumeria
Cuote de Marcads & Valar de b M0

niclsen i
—

Fuente: Nielsen (2012). Hipermercados+Supermercados+Tradicionales+Especialistas en Perfumeria.

Ademas, segun Martos Partal y Gonzélez Benito (2009), la caracterizacion del
comprador de MDD ha de abordarse no solo desde la perspectiva geodemogréfica,
socioecondmica y psicografica (ingresos, educacién, tamafio familiar y presencia de
nifios, entre otros) sino también desde las motivaciones del consumidor. Es decir, se
trata de clientes mas sensibles al precio. La MDD, segin ese estudio, esta en plena
evolucion tanto desde la perspectiva actitudinal como desde la perspectiva conductual o
comportamental del consumidor. La diferencia entre la perspectiva actitudinal y la
comportamental estriba en que el consumidor puede comprar de forma repetida
simplemente por comodidad o inercia (compras repetidas: comportamental) y no porque
deseen establecer una relacion a largo plazo con la marca en cuestion (Bloemer y
Kasper, 1995; Carrillat et al., 2009). Sin embargo, hay otros puntos de vista, como el de
Sethuraman (2006), que sugieren que los consumidores no sdlo buscan precios
asequibles sino también ciertos niveles de calidad, es decir, que no exista merma frente
a los productos de MF. Esta ultima aseveracion nos permite prolongar la evolucion de
los productos de MDD mas alla de ciclos econdmicos de recesion apoyandose asimismo
en el fendmeno de “compra inteligente”, es decir, el auge de la MDD es un fendmeno

Juan F. Sandoval Fernandez
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que ha llegado para quedarse tras la crisis. Y es que el reajuste de la renta por la crisis
de los consumidores para gasto en alimentacion se debe a dos factores: no s6lo al
denominado “Downtrading” (llenar la despensa a precio mas bajo), por Kantar
Worldpanel (2012), sino también al fenémeno de “compra inteligente”. En este sentido,
cabe comentar, ademas, que segun el estudio de Symphony-Iri (2011), los consumidores
no cambiardn sus habitos de compra cuando la situacion econémica mejore. Cabe
destacar que, segun Erdem et al. (2004), en su estudio comparativo del comportamiento
de la MDD entre Espafia, Reino Unido y Estados Unidos, concluyen que los
consumidores espafioles son mas sensibles al precio que a la calidad. AC Nielsen (2005)
muestra que a mayor tamafio familiar y menor poder adquisitivo aumenta la compra de
MDD. A priori, y teniendo en cuenta la divergencia de los estudios realizados hasta el
momento, parece ser que el principal beneficio de la MDD, sin perjuicio de otros, es el
beneficio econdémico debido al interés o sensibilidad de los consumidores por la
budsqueda del ahorro (Ailawadi et al., 2001). Esta teoria est4 avalada también por otros
investigadores (Dick et al., 1995; Hansen et al., 2006) y llevaria a poder decir, segun
Ailawadi y Keller (2004) y Baltas y Argouslidis (2007), que los consumidores de MDD
son sensibles a los precios y que esa sensibilidad desencadena un efecto positivo sobre
la lealtad a ese tipo de marca.

No obstante lo anterior, cualquier observacion debe ser aceptada en su justa medida. La
constante evolucion del sector conforma un escenario muy heterogéneo (Kumar y
Steenkamp, 2007).

En la Figura 8, ademas, se observan cifras de cuota de mercado antes y después de la

crisis.
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Figura 8. Evolucion de la cuota de mercado de la distribucion espafiola (2006-2012).
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Fuente: Fernandez (2014).

Cabe comentar, segun Nueno y Vila (2009), que “el 38% de todos los productos de gran
consumo vendidos en Espafa eran de marca de distribuidor” ya en 2009. Estos autores
explican asimismo que en ese afio el “gap” entre MDD y MF era también del 38%. En
todo caso, el ascenso de la MDD es claro, por las circunstancias expuestas, y ha
motivado que la MDD haya ido ganando cuota de mercado paulatinamente, frente a la
MF. En concreto, segiin Nielsen para la PLMA (2013) este tipo de marca suponia el
30% del total de los productos vendidos en 15 paises y en Espafia el 51% del total
habiendo crecido del 22% al 51% en el periodo 2000-2013 (ver Figura 9). Esto significa
que Espafia ocupa el segundo puesto del ranking de paises con mayor cuota de mercado
en MDD, solamente por debajo de Suiza, una “histdrica” en el ranking (con un 53% de
MDD sobre el total de productos vendidos). Cabe comentar que la MDD ha tenido una
tendencia creciente, a nivel mundial, en las ultimas décadas acentuada por los periodos
de crisis y con algunas excepciones o matices dependiendo de cada pais y sus
particularidades (por ejemplo Italia, donde la MDD no estd muy desarrollada en
comparacion con el resto de Europa, Morschett, 2009). Este incremento no puede ser
tratado como un asunto baladi debido a que ese porcentaje en el afio 2006 representaba

Juan F. Sandoval Fernandez
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un 26% de las ventas. Este fendmeno ya venia planteado por Fernandez Nogales (2010),
que habia realizado un estudio cualitativo obteniendo resultados de opinion de
fabricantes de grandes marcas sobre los motivos de los fabricantes para producir o no
MDD, estrategias de fabricantes para mantener cuota de mercado y las repercusiones
sobre el avance de la MDD y que aportaba conclusiones sobre otros aspectos que hacian
desequilibrar la balanza hacia la MDD no sélo por el precio sino por la mejora de
imagen de este tipo de productos y su asociacién al concepto de “compra inteligente” o
“racional”. En contra, figuraba la opinién de los fabricantes encuestados que aludian a
este tipo de productos como “imitaciones” y sefialaban que los distribuidores no pueden

actuar como clientes y competidores al mismo tiempo.

Figura 9. Cuotas de mercado de la marca de distribuidor por pais (volumen).
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Fuente: Anuario Nielsen 2013 para la PLMA.

En Espafia, la mayor parte de las ensefias contindan incrementando el peso de su MDD
en sus carteras de productos. Para Mercadona y Lidl la MDD representa mas de la mitad
de sus ventas. En las figuras 10 y 11 se ofrece un analisis de esta evolucién.

Juan F. Sandoval Fernandez
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Figura 10. Peso de la MDD por ensefias en Espafia (2013). En porcentajes.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Kantar Worldpanel (2014). Incluye % cuota de valor de la MDD de

la cadena: alimentacion envasada, drogueria, perfumeria, baby y pet food.

Figura 11. Evolucion de la cuota de MDD por ensefia en Espafia (2012/2013).

ENSENA 2010 2011 2012 2013
Mercadona 52,3 54,6 52,9 56,4
Dia 51,2 51,2 52,9 54,5
Carrefour Hiper 26 25 25,9 25,7
Eroski Super 38 37,2 37 35,2
Alcampo 17,8 17,8 18,9 19,3
Lidl 75,4 76,9 78,3 79,6

Fuente: Elaboracién propia a partir de Kantar Worldpanel (2014). Incluye % cuota de valor de la MDD de
la cadena: alimentacion envasada, drogueria, perfumeria, baby y pet food.

En cuanto a la serie historica de crecimiento de MDD en Espafia, Nielsen (2012) aporta
los datos de la Figura 12.

Juan F. Sandoval Fernandez
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Figura 12. Evolucién de la cuota de mercado de la MDD (en porcentajes).
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Profundizando en cuanto al avance de la MDD por ensefias, en Espafia, se puede
recurrir al estudio de ESADE (2013) que muestra los porcentajes de MDD elaboradas
por fabricantes lideres sobre el total de referencias de cada ensefia (ver Figura 13). En
dicho estudio se concluye que la mayoria de fabricantes lideres no elaboran productos
para otros. El Corte Inglés e Hipercor son los distribuidores que comercializan méas
productos de empresas lideres bajo su ensefia (14,9% y 14,1%, respectivamente).

Juan F. Sandoval Fernandez
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Figura 13. N° de referencias de fabricante de MDD por cadena de distribucién en Espafia.
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Fuente: elaboracion propia a partir de ESADE (2013).

Para finalizar este apartado es interesante ofrecer una perspectiva de la evolucién de la
cuota de mercado de MDD por categorias de productos. Segun Nielsen (2014) en su
informe “360°” sobre tendencias en los mercados de gran consumo Yy habitos del
consumidor en Espafia en 2013, la cuota de MDD ha aumentado un punto porcentual
mas que en 2012 (del 37 al 38%). Este dato, por diferencia de la serie histérica, podria
indicar una ralentizacién del crecimiento de la MDD. Segun el analisis de tendencias de
la consultora Kantar Worldpanel (2014), Mercadona, por ejemplo, ha ganado en lo que
va de ejercicio un 0,6% en cuota de mercado; sin embargo, se habria estancado sin sus
productos frescos, ya que sélo ha crecido, un 0,1% si se excepttan los mismos. En todo
caso, esa disminucion puede deberse al agotamiento de la MDD. Segun Larracoechea de
PROMARCA (2014) las MDD no tienen innovacion y eso genera que una vez probadas
el consumidor se canse y vuelva a las MF. Por tanto, Semprun (2014) habla de cierto
estancamiento generalizado de las MDD durante 2013 y principios de 2014 (primer
trimestre). No obstante, segun Fernandez (2014), esta teoria es discutible siendo aln

pronto para su confirmacion.

Juan F. Sandoval Fernandez
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Por otro lado, la mayor cuota de mercado de MDD se registra en supermercados, siendo
este formato comercial el que supone el mayor porcentaje de ventas totales (72%) y el
Unico canal con crecimiento en nimero de establecimientos en los ultimos afios. En las
Figuras 14 y 15 puede observarse una comparativa en la evolucion de la MDD en los
ejercicios 2012 y 2013, segun Nielsen (2014), y un desglose por categorias de productos
en cuanto a la cuota de MDD en cada uno de ellos (bebidas, alimentacion, hogar y
otros).

Figura 14. Evolucién cuota de MDD por categorias de productos (2012/2013).

Evolucion cuota de mercado de MDD por
categorias de productos (2012/2013)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Nielsen (2014).

Nota: no hay datos disponibles para textil y deportes.

De este modo, se observa como la MDD supone una amenaza para la MF en las
categorias de “cuidado del hogar” y “alimentacion envasada” ocurriendo lo contrario en
“bebidas” y “belleza”. Ademas, un &mbito que hasta ahora estaba liderado por las
tiendas tradicionales (pequefio comercio), como es el de los frescos, es ahora el campo
de batalla en el que las grandes cadenas de alimentacién pretenden ganar cuota de
mercado (Mercadona, por ejemplo).

No obstante, los precios bajos no lo son todo. Segun Kantar World Panel (2014) existen
otros aspectos que tienen mucha relevancia en la decision de compra tales como calidad

(objetiva y percibida), variedad (capacidad de eleccion) y proximidad. Estos aspectos

Juan F. Sandoval Fernandez
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suponen elementos diferenciadores claves para ejercer atraccion y desarrollo de lealtad
en el consumidor, algo que el precio por si mismo no es capaz de lograr de forma

integral.

Figura 15. Evolucién Cuota de Mercado MDD por tipo de establecimiento (2012/2013).

Evolucion Cuota de Mercado MDD por tipo
de establecimiento (2012/2013)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Nielsen (2014).

1.2. Concepto y evolucion del “Trade Marketing”.
El concepto de “Trade Marketing” es inherente a las relaciones entre los integrantes del
canal de distribucion, en concreto, entre el fabricante y el detallista o distribuidor.

Los canales de distribucion son las herramientas utilizadas por el fabricante para llegar
al consumidor final. Asi, se puede diferenciar entre canales directos e indirectos, en base
a su forma de llegar al consumidor final en cuanto esta accion puede realizarse de forma

directa 0 mediante intermediarios (ver Figura 16).

Juan F. Sandoval Fernandez



Figura 16. Tipos de Canales de Distribucién.
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aspectos: la longitud, la intensidad y la multiplicidad (ver figura 17).

Figura 17. Alternativas estratégicas para el disefio del canal.

En cuanto al disefio de los canales de distribucién se puede explicar mediante tres
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Fuente: Elaboracion propia.
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Segun Fajardo (2007), el concepto de “Trade Marketing” puede definirse como la
herramienta basica de marketing en la relacion fabricante-detallista en aras de lograr un
beneficio mutuo mediante la colaboracion. Estos aspectos son relevantes ya que el
interes principal de los fabricantes es que los distribuidores traten de forma preferente a
sus productos en los lineales frente a la competencia. De este modo, fabricante y
detallista logran aumentar su cuota de mercado y el fabricante, ademas, mejorar su

imagen de marca.

Otros autores también aportan definiciones adicionales que delimitan el concepto de
“Trade Marketing”. Destacar las aportaciones de Santesmases (1996), Domenech
(2000) y Picot (1997). En primer lugar, Santesmases (1996) define el “Trade
Marketing” como “una alianza estratégica entre el fabricante y el distribuidor orientada
a desarrollar acciones conjuntas de publicidad, promocién y presentacion del producto
en el punto de venta, con el fin de incentivar la demanda final, en beneficio de ambos”.
Ademas, Santesmases (2007), comenta que el “Trade Marketing” se orienta a lograr
mayor eficacia y eficiencia instrumentandose en la cooperacion entre los miembros del
canal de distribucion situados a distinto nivel, por ello, fabricantes y distribuidores
buscan relaciones estables y a largo plazo para la comercializacion de los productos.

En segundo lugar, Domenech (2000) establece que “el “Trade Marketing” es una
alianza estratégica entre miembros de diferente nivel del canal de distribucion para
desarrollar la totalidad o una parte de un plan de marketing compartido en beneficio

mutuo y del consumidor”.

En altimo lugar, Picot (1997) se refiere al “Trade Marketing” como “un conjunto de
acciones empresariales para mejorar, tanto el margen de los fabricantes como el de los

distribuidores, y aportar un mejor servicio a los consumidores”.

En cualquier caso, el concepto de “Trade Marketing” es relativamente nuevo y su
aparicion se basa en el devenir de la distribucién comercial en las ultimas décadas.
Segun Labajo (2007), dos tendencias configuran las relaciones fabricante-distribuidor
en el mercado espafol de productos de gran consumo desde principios de los afios 2000:
la evolucién del sector de la distribucion y los cambios en los consumidores. Debido a
estos cambios, y para dar un mejor servicio y ganar en eficiencia, tanto fabricantes

como distribuidores deben orientar su relacién a la cooperacion abandonando la
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rivalidad de antafio. Se pasa asi de una relacién de mercado (ganar-perder) a una basada
en la cooperacién (ganar-ganar) en la que ambas partes obtienen diversos beneficios.

Ademas, como indican Vézquez et al. (2002) estos acuerdos de cooperacion entre
fabricante y distribuidor son potenciados cuando: ambas partes tienen recursos
complementarios, existe compatibilidad de objetivos, se han desarrollado mecanismos
de coordinacion que determinan la calidad de la relacién en el largo plazo. En este
sentido, segun Labajo (2007), “la cooperacién requiere la inversion en activos

especificos por los socios como indicador de compromiso y ausencia de oportunismo”.

Una vez analizado el concepto de “Trade Marketing” es interesante conocer su
evolucion en el tiempo. Para explicar la evolucion de las relaciones fabricante-detallista,
Véazquez (2008) establece tres fases (Figura 18). En la primera de ellas, denominada
fase de mercado, existe una cuota de mercado reducida tanto para fabricantes como para
detallistas, un mercado en equilibrio con la demanda creciente y situacion de
tranquilidad con competencia escasa. Sin embargo, esta fase culmina en el momento en
que fabricante o detallista consiguen una posicion dominante, incrementando su cuota
de mercado y logrando una mejor posicion negociadora (Cruz, 1999). En esta segunda
fase, denominada fase de negociacién, fabricante y detallista tienen una posicién
relativa de poder y tratan de mejorarla con una perspectiva cortoplacista. Las mejoras en
la posicién giran en torno a “negociaciones sobre precios, margenes, promociones,
descuentos, plazos de pago, tamafio del pedido o frecuencia de entrega”. Debido a esta
situacion surge la tercera fase, denominada fase de colaboracion o cooperacion. En esta
fase los integrantes del canal de distribucion asumen relaciones a largo plazo basadas en
la comprension de intereses de ambas partes por lo que se intercambia informacion

confidencial y se busca lograr una mayor eficiencia.

23



El Reto de las Marcas de Distribuidor y de la Colaboracion Fabricante-Detallista

Figura 18. Evolucion de las relaciones fabricante-distribuidor: importancia del “Trade Marketing”.

Evolucién de las relaciones Fabricante vs. Distribuidor:
Importancia del “Trade Marketing”.
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Fuente: Véazquez (2008).

Algunos de los beneficios planteados por Vazquez (2008) para esta cooperacion son:
reduccion de los costes de distribucion fisica, mejor aprovechamiento de la
administracion de la informacion, aumento de la rentabilidad del lineal, definicion del
surtido idoneo en el punto de venta, realizacion de planes de marketing de forma
conjunta para alcanzar mayores eficiencias de las promociones y del lanzamiento de

nuevos productos al mercado.

Finalmente, cabe comentar que segin Vazquez et al. (2011), es importante analizar en
qué medida los mecanismos de gobierno de la relacion fabricante-distribuidor estimulan
la propension del distribuidor a colaborar con el fabricante, compartiendo de este modo
informacidn estratégica y desarrollando enfoques creativos e innovaciones para mejorar
los resultados obtenidos. Los fabricantes necesitan de los detallistas el conocimiento y
apoyo para vender sus productos. De este modo pueden minimizarse los costes de
transaccion y proporcionar incentivos para crear valor para los clientes evitando
comportamientos oportunistas. Esto puede llevarse a cabo no solamente mediante
estructuras de gobierno unilateral (cuando uno de los dos tiene mas poder) sino también

mediante contratos legales explicitos que instrumenten las reglas del juego, estructuras

Juan F. Sandoval Fernandez
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de gobierno bilaterales, inversiones reciprocas o normas relacionales (basadas en la
confianza). Las asimetrias en la informacion son, por tanto, uno de los problemas de
mayor envergadura a los que las relaciones fabricante-detallista deben enfrentarse si se
quieren obtener resultados positivos para ambos. Como conclusién, y teniendo en
cuenta las dificultades de extrapolacion de resultados, este estudio recomienda

mecanismos de gobierno mixtos (contratos legales e inversiones reciprocas).

1.3. Consecuencias organizacionales de la creacion del “Trade

Marketing”.

La aparicion de estas nuevas précticas ha ocasionado cambios en las estructuras de las
empresas Yy la aparicion de nuevas figuras o puestos de trabajo tales como el gestor de
grandes cuentas (KAM -Key Account Manager-) en el fabricante y el responsable de
categorias (Category Manager) que actia como interlocutor en el distribuidor.

La figura del KAM persigue los siguientes objetivos, segun Liria (2001): incrementar el
conocimiento y andlisis del mercado, mejorar conocimientos sobre clientes y
segmentacion, incrementar la fidelidad del cliente, mejorar la eficiencia del proceso,

disefiar el desarrollo del plan, comunicar el plan y evaluar los resultados.

Todos estos aspectos convergen en el objetivo principal: incrementar la cuota de
mercado y la predisposicion del cliente.

Por tanto, segun Labajo (2007), esta nueva modalidad de hacer las cosas genera una
nueva funcion o area de gestion: el “Trade Marketing” que conlleva la creacion del
“departamento de Trade Marketing” o, en su defecto, la figura del “Trade Marketing
Manager”.

Asimismo, cabe comentar que la figura del KAM, debido al fenémeno de la
globalizacion, ha derivado en la generacion de “National Account Managers”, es decir,

gestores de cuentas a nivel nacional y no solamente regional.

Ademas, a la figura del “Trade Marketing” aparecen ligados otros puestos como el
responsable de merchandising o el responsable de promociones.

Desde la otra perspectiva, la del distribuidor, aparece la figura del Category Manager, es

decir, el cargo que se ocupa de la gestion de los productos por categorias y que es el

Juan F. Sandoval Fernandez

25



El Reto de las Marcas de Distribuidor y de la Colaboracion Fabricante-Detallista

contrapunto a la figura del KAM. Segun Labajo (2007), se asiste, habitualmente, por un
comprador y un analista de marketing.

La ubicacion del departamento de “Trade Marketing”, por otro lado, tampoco esta clara.
Segun Labajo (2007), parece que se esta inclinando por ubicar el “Trade Marketing” en
el departamento de ventas en aras de lograr una mayor operatividad, no obstante, este

departamento puede incluirse en el de marketing o funcionar de manera independiente.
Labajo (2007), establece las funciones del departamento de “Trade Marketing”:

- Cooperacién en aspectos intrinsecos al intercambio, dirigida a reducir costes:
frecuencia de las transacciones, volumen, cuestiones de logistica y
distribucion fisica o administracion eficiente de los flujos de informacion.

- Cooperacién en aspectos relacionados directamente con las estrategias de
marketing y la definicion de un plan de marketing conjunto: definicion de
surtido, promociones o merchandising entre otros. En cuanto al surtido cabe
comentar que se puede desglosar en tres variables: amplitud (nimero de
marcas), profundidad (nimero de variedades) y longitud (numero de
referencias totales).

Asimismo, Labajo (2003) sefiala los factores clave en el desarrollo del “Trade
Marketing” destacando los siguientes: conocimiento de los objetivos y estrategias de los
distribuidores, una mayor profesionalizacion y especializacion de las personas
responsables, cambio de mentalidad de los departamentos clasicos de marketing y
ventas, disponibilidad de recursos econémicos, disponibilidad de las herramientas de
informacién adecuadas, dominio de nuevas formas de gestion (gestion por categorias y
ECR, entre otros).

Para finalizar, un buen resumen de las funciones del “Trade Marketing” es el que
plantea Sainz de Vicufia (2001) que menciona nueve aspectos clave: ECR (Respuesta
Eficiente al Consumidor), analisis de la cadena de valor, gestion por categorias,
reaprovisionamiento eficiente, gestién de espacio, EDI (Electronic Data Interchange),
DPP (Direct Product Profitability), que tiene en cuenta el coste por producto (por
ejemplo, no ocupa el mismo volumen en el lineal una lata de tomate que un bote de

detergente y, por tanto, es mas costoso), merchandising y marcas de distribucion.
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1.4. Colaboracion Fabricante-Detallista. “Trade Marketing”.

Principalmente, en la colaboracion Fabricante-Detallista, se ha observado el ECR
(Respuesta Eficiente al Consumidor). EI ECR (Efficient Consumer Response), segun
Domenech (2000), no es “un nuevo concepto de management”, sino que trata de utilizar
las mejores practicas de gestion conjunta de fabricantes y distribuidores reduciendo

costes e incrementando las ventas del canal de distribucion.

En 1995, tuvo lugar la creacién del comité ECR Espafia cuya finalidad fue implantar las
cuatro estrategias inherentes al modelo repartidas en dos tramos:

- En el primer tramo, el concepto de Reaprovisionamiento Eficiente (ER -
Efficient Replenishment).

- En el segundo tramo, estrategias comprendidas en el concepto de Gestion
por Categorias (Category Management): surtidos eficientes, promociones
eficientes y lanzamiento de productos eficientes. En definitiva, aspectos
relacionados con el marketing en el punto de venta.

El concepto de Reaprovisionamiento Eficiente se orienta a lograr una mayor eficiencia
y racionalizacion de la cadena logistica, reduciendo existencias y costes y puede
resumirse, segiin Bonmati y Villalonga (1997) en dos aspectos:

- Reingenieria de la cadena de suministros: consistente en acortar la cadena de
suministro eliminando actividades que no aporten valor y buscando sinergias
entre fabricantes y distribuidores.

- Reaprovisionamiento Continuo (CRP o Continuous Replenishment): intenta
evitar la acumulacion de stocks mediante la técnica de suministro “pull”, es
decir, mediante la realizacion ajustada de una correcta prevision de ventas

sustentada y basada en la informacién de ventas al consumidor.

Finalmente, el proyecto ECR Espafia (2001), establecié una serie de herramientas
facilitadoras en cuanto a tecnologias se refiere: identificacion automatica/codificacion
(sistema EAN-UCC), intercambio electronico de documentos (EDI EAN-COM), bases
de datos centralizadas de productos (AECOC Data), elaboracion de una ficha logistica
(RAL) y clasificacion estandarizada de productos.

Juan F. Sandoval Fernandez
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Segln Labajo (2002), existen ciertos “factores que dificultan la implantacion de
planteamientos de colaboracion como la Gestién por Categorias o el ECR”. En su
estudio cualitativo llevado a cabo con expertos, se extrajeron los siguientes factores:
ausencia de un verdadero cambio de mentalidad, conflicto entre los objetivos de
fabricante y distribuidor, falta de recursos (personales, econémicos, de tiempo),
desconfianza, dificultad para apreciar a corto plazo su rentabilidad, desigualdad en el
reparto del poder, no se da la profesionalizacién y especializacién adecuadas, falta de un
objetivo y una clara delimitacion de las nuevas figuras y departamentos que se crean, no
se dispone de las herramientas y la informacion adecuadas.

Para finalizar, Labajo (2007), reflexiona sobre los “grandes retos para el futuro en las
relaciones comerciales”. En primer lugar, retos para los fabricantes: mantener la
rentabilidad, conseguir una dimension adecuada (concentracién), innovacién, avance en
la comprension de las necesidades de sus clientes distribuidores. En segundo lugar,
retos para los distribuidores: reforzar las claves de la estrategia comercial,

diferenciacion al margen del precio, adecuada explotacion de la informacidn.

1.4.1. Colaboracion Fabricante-Detallista en logistica y marketing.

Como hemos visto, los desarrollos recientes en el &mbito internacional del ECR amplian
las funciones del “Trade Marketing” haciendo necesaria la colaboracién fabricante-
detallista en operaciones (logistica y distribucion fisica) y marketing. Segun Vazquez
(2008), el fabricante debe considerar al detallista como un asociado facilitando
relaciones estables a largo plazo. Asi, plantea tres objetivos:

- “Perspectiva sobre la evolucion reciente de las relaciones fabricante-
detallista en el mercado espafiol de productos de gran consumo, para
determinar el papel que esta desempefiando el “Trade Marketing”.

- “Presentar las posibilidades de cooperacién entre fabricante y detallista en
operaciones (distribucién fisica y administracién eficiente de la informacion)
analizando diversos conceptos vinculados con el Reaprovisionamiento
Eficiente”.

- “Establecer pautas sobre la futura cooperacion fabricante-detallista en
actividades de marketing, lo que supone implantar una Gestion por
Categorias para definir un surtido eficiente (en cuanto a amplitud,
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profundidad, combinacién de estrategias de marca del fabricante y de marcas
del distribuidor, ubicacién en el lineal y lanzamiento de nuevos productos al
mercado) y camparfias de promocion eficientes”.

1.4.2. Colaboracion Fabricante-Detallista en operaciones.

En este apartado se hace referencia a todos aquellos aspectos que estan relacionados con
la reduccion de costes de distribucion fisica o de administracion eficiente de los flujos
de informacion. En el sector de la distribucién se utilizan las Plataformas de
Distribucion, se trata de centros de distribucién donde se agrupan y consolidan las
cargas Yy se redistribuyen a los minoristas correspondientes. Anteriormente a la aparicién
de estas plataformas, los productos eran servidos directamente del fabricante al
detallista pero para reducir costes se ha extendido la practica de la externalizacion u
outsourcing, contratando los servicios logisticos con especialistas, es decir, operadores
logisticos. Esta practica es muy beneficiosa ya que el especialista ofrece unos costes
menores debido a sus mayores eficiencias derivadas de su especializacion y asi el
detallista y el fabricante pueden invertir esos recursos en su actividad principal (Core
Business). En este sentido, las plataformas de distribucion pueden ser propiedad del
operador logistico y/o de los distribuidores (por ejemplo, centrales de compra).

En cuanto al intercambio de flujo de informacién entre fabricante y detallista, segun
Vazquez (2008), existe la pretension de alcanzar “una produccion sincronizada (adaptar
el proceso de produccion al ritmo de pedidos o de compras y disminuir los costes de
produccion)”. Por tanto, el objetivo es reducir costes que no aportan valor afadido.

Disponer de tecnologias informaticas que registren fielmente los flujos de informacion
facilita la posibilidad de conocer el volumen de stock o los productos mas demandados,
entre otros, a tiempo real facilita la alineacion de ficheros maestros entre fabricante y
detallista. Se reducen asi tiempos en las entregas, se da una generacién automatica de
pedidos, se evitan roturas de stock siendo importante destacar el uso de bases de datos
de clientes 0 CRM (Customer Relationship Management).

Algunos de los beneficios de la colaboracion entre fabricante y detallista en materia de
operaciones pueden observarse en la Figura 19.
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Figura 19. Beneficios de la colaboracion mediante reaprovisionamiento eficiente.
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Fuente: Elaboracion propia sobre Vazquez (2008).

1.4.3. Colaboracion Fabricante-Detallista en actividades de marketing.

Segun Véazquez (2008), generalmente, cuando la relacién entre el fabricante y el
detallista ha desarrollado ciertos niveles de confianza y compromiso el intercambio de
informacién confidencial va en aumento por lo que los niveles de cooperacién llegan a
cotas mas altas. De este modo, el ECR fomenta estos procesos colaborativos en
actividades de marketing (Gestién por Categorias). En la Figura 20 se puede observar

un resumen de las actividades de colaboracion.

La Gestion por Categorias surge de la necesidad del distribuidor de simplificar la
gestion de un namero elevado de referencias, ya que la aparicién de numerosos
productos hace imposible gestionarlos uno a uno haciendo obligatorio el uso de
categorias de productos. Segin Gémez (1995), la Gestion por Categorias pretende
definir los conceptos siguientes: los articulos y referencias que deben ofrecerse al
consumidor, en qué cuantia, cuales deben ser los precios y las promociones mas
adecuadas, la ubicacién de la categoria dentro del establecimiento, el espacio dedicado
en la estanteria 0 géndola, la estructura del lineal.

Juan F. Sandoval Fernandez
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Figura 20. Actividades de Colaboracién Fabricante-Detallista en Marketing.

COLABORACION FABRICANTE DETALLISTA EN

MARKETING
4 N Jr ( Reducir costes )
PROMOCION EFICIENTE l | Mejorar resultados promociones }
7 -
{ Definir surtido: MDD y MF
SURTIDO EFICIENTE — Eficiencia
. l Rentabilidad superficie tienda
[7 ( Reducir costes |
DESARROLLO EFICIENTE _
(LANZAMIENTO NNPP) { | Reducir indices de fracaso |
v _
{ Merchandising de presentacion
ACUERDO DISENO DE Merchandising de seduccion
LINEALES L

Merchandising de gestion

Fuente: Elaboracion propia sobre Vazquez (2008).

La Gestion de Categorias se instrumenta en una serie de actividades y procesos de

colaboracion en el ambito de la demanda entre los fabricantes y los distribuidores con la

finalidad de afadir valor al producto final y satisfacer mejor las necesidades del

consumidor (surtido y promociones eficientes y lanzamiento de nuevos productos):

En cuanto a los surtidos eficientes, podemos hablar de una serie de ventajas
tales como la reduccion de costes en los suministros asi como asegurar una
mayor satisfaccion de los consumidores mejorando los resultados de la
ensefia.

En lo que respecta a las promociones eficientes estan orientadas a lograr
mejores resultados (ventas, ingresos, margenes, beneficios) en la demanda
que realiza el consumidor final, no solamente durante el periodo de
promocidn sino también con posterioridad al mismo.

Y, finalmente, el proceso de lanzamientos eficientes de nuevos productos,
hace referencia a los mayores beneficios que se pueden obtener si fabricante
y detallista colaboran en etapas previas al lanzamiento de nuevos productos

(generacion de ideas, test de concepto, test de producto, test de marca, test de

Juan F. Sandoval Fernandez
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logotipo, test de packaging, test de mercado), en la eliminacidn de productos
y en la planificacion eficiente del lanzamiento de un nuevo producto al

mercado.

1.4.3.1. Concepto de Gestion por Categorias.

Segun Castillo (2005), la Gestion por Categorias es un proceso de colaboracion entre
fabricante y detallista en donde se define un concepto base de categorias como unidad
de negocio y cuyo objetivo es la mejora de resultados en funcion del valor que se da al

consumidor por su compra.

Categorizar los productos responde al interés de simplificar, dado que trabajar y
colaborar con miles de referencias distintas surgidas del interés de aumentar la

competencia y lograr diferenciacion se hace mas complejo.

Segun Miquel Peris et al. (2006), la Gestion por Categorias busca definir a nivel de
tienda los aspectos siguientes: surtido de productos (amplitud, profundidad, cartera de
marcas del fabricante versus marcas del distribuidor), en qué cuantia, cuales deben ser
los precios y promociones méas adecuadas, la ubicacion de la categoria dentro de la
tienda, el espacio dedicado en la estanteria y el espacio del lineal.

1.4.3.2. Estrategias de Gestion por Categorias.

Las actividades habituales de colaboracion en marketing entre fabricante y detallista se
engloban en el término “Gestién por Categorias” y son las siguientes (Vazquez, 2008):
surtidos eficientes, promociones eficientes, introduccion eficiente de nuevos productos,

acuerdos de disefio de lineales.
A) Estrategias en surtidos eficientes.

Por surtido eficiente se entiende un proceso de cooperacion entre fabricante y detallista
para determinar el surtido 6éptimo de producto (amplitud y profundidad) en una
categoria para alcanzar, al mismo tiempo, la satisfaccién del consumidor objetivo y
mejorar los resultados del negocio combinando criterios de margen y rotacion.
Realmente, esta estrategia es muy importante ya que para establecer el surtido eficiente
las partes implicadas deben analizar la base de datos de los consumidores y su gestion

Juan F. Sandoval Fernandez
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(Customer Relationship Management). De ese modo son capaces de discernir qué
productos y marcas busca el cliente en un detallista. Por ejemplo, determinar aquellos
productos de MF que el consumidor establece como basicos en su cesta de la compra y
que si no los encuentra en el lineal pueden provocar la pérdida de fidelidad al
distribuidor. En ese caso, tanto detallista como fabricante saben a qué atenerse y eso
supone un poder de negociacién para el fabricante ya que algunos de sus productos son
basicos y deben estar en el lineal del distribuidor si éste desea mantener la fidelidad de
sus clientes y atraer otros (“clientes flux”). En algunos casos, debido a la irrupcién de la
MDD, el producto “estrella” es de MDD (algunos productos de Mercadona, por
ejemplo).

Segun Vazquez (2008), generalmente, la cartera de MDD establece cuatro estrategias de
colaboracion en surtido con el fabricante (ver Figura 21): marcas genéricas, marcas de
imitacién, marcas privadas de calidad (marcas de prima ligera y marcas de precio con
prima) y marcas innovadoras de valor. Esta clasificacion deviene desde los origenes de
las MDD que inicialmente poseian una clara orientacion al precio y que han
evolucionado dando lugar a una variada oferta en el continuo calidad-precio (Geyskens
et al., 2010 y Kumar y Steenkamp, 2007).

Las marcas genéricas se distinguen por poseer un envase sin apenas disefio, sin nombre
de marca, se trata de productos con los precios mas bajos posibles y se ofrecen en un
solo tamafio y una sola variedad. Son productos indiferenciados. Ejemplos de esta
estrategia de marca son Carrefour Discount, Eroski Basic o Auchan Primer Precio. A
pesar que este tipo de productos dejan margenes reducidos combaten la amenaza de los
detallistas “hard discount” (tiendas de “descuento duro” como Lidl) y logran ventas

cruzadas con otros productos que dejan margenes mayores.
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Figura 21. Estrategias y evolucion de las marcas de distribuidor.
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Fuente: Elaboracion propia sobre Kumar y Steenkamp (2007).

Las marcas de imitacion (“me too”) siguen la estrategia de imitar a las principales
Marcas de Fabricante (MF) de la categoria (marcas de los fabricantes lideres del
mercado). Suelen llevar el nombre del distribuidor, de la central de compras a la que
pertenece el detallista o también se puede crear una submarca diferente. La
particularidad en todas estas alternativas de estrategias de MDD de imitacion es que se
ofertan en casi todas las secciones de la tienda y sus beneficios basicos, disefio y
envases son similares a los de MF lideres de cada categoria. Estos productos tienen una
calidad un tanto inferior a las MF lideres pero su precio es ostensiblemente mas bajo.
Ademas, en su elaboracion el distribuidor realiza un proceso de analisis de los atributos
de un producto de MF (beneficios basicos y aspectos formales como el packaging) y
subcontrata su fabricacién mediante una estrategia de imitacién (ingenieria inversa).
Con ello logra un ahorro en 1+D+i que puede repercutir en el precio al consumidor final
ofreciéndole un producto muy competitivo con buenos margenes. Los productos de
imitacion, segin Kumar y Steenkamp (2007), crean una mayor competencia a la MF
lider en la correspondiente categoria de producto. Por tanto, “aumenta el poder de
negociacion del distribuidor y genera beneficios superiores derivados de los mayores
margenes inducidos a los fabricantes bajo la amenaza de favorecer la marca de tienda”.
Como ejemplos, pueden citarse las marcas Alimerka, Hipercor, Carrefour, Auchan,
Eroski, Alteza (de la central de compras Euromadi ofertada, entre otros por
Supermercados Mas y Mas), El Super (supermercados El Arbol), o diversas marcas
vinculadas con Zara (grupo empresarial Inditex del sector textil).

Juan F. Sandoval Fernandez
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Pero en la actualidad, la imitacién no es suficiente como herramienta contra las MF, por
lo que los distribuidores han comenzado a crear marcas de distribuidor de mayores
calidades. Estas marcas se denominan marcas privadas de calidad o marcas con prima.
Existen dos estrategias alternativas. En primer lugar, estrategias de marcas de prima
ligera que buscan tener una calidad igual o mejor que las MF pero con precios
inferiores. Normalmente son marcas que se lanzan por secciones (por ejemplo, la marca
Tex para la seccion textil de Carrefour, la marca Belle para el sector de perfumeria y
cosmética de Eroski, la marca Sairo de Auchan para higiene corporal o la marca
Ansonic en electrodomésticos y electronica de El Corte Inglés) y categorias de
productos, con disefio propio y un posicionamiento centrado en los segmentos de
clientes a los que van dirigidas (por ejemplo, Carrefour Baby o Carrefour Kids de
Carrefour, la marca Baby de Auchan para nifios de 0 a 36 meses, la marca Men by Belle
de Eroski o la marca Crowe for Men de la central de compras Euromadi ofertada entre
otros por Supermercados Mas y Mas) y/o en los beneficios que otorgan al consumidor
(por ejemplo, la empresa detallista Coop, lider en Suiza, utiliza las marcas Coop Betty
Bossi -facil de preparar-, Coop Weight Watchers -menos grasa-, Coop JaMaDu -dieta
para nifios- y Coop Plan B -para los jovenes y facil de preparar-). En segundo lugar,
estrategias de marcas de precio con prima, que tienen un precio mas alto (en algunos
casos) y una calidad superior comparativamente con la MF (por ejemplo, Carrefour
Seleccion, Carrefour Bio, Carrefour Eco Planet, Carrefour Sin Gluten, Auchan
Productos Ecoldgicos, la marca Mmm! de Auchan o Eroski Seleqtia).

De este modo, si el distribuidor logra productos mas baratos que los de MF y con
iguales o mayores calidades el fabricante y sus marcas pueden estar en serios apuros. En
este sentido, segun AC Nielsen (2003), algunos consumidores estarian dispuestos a
pagar mas por productos de precio con prima (MDD) frente a los productos MF. Es
habitual encontrar MDD de precio con prima en productos de alimentacion (frescos y
preparados). Esto se debe a que los ciclos en la logistica se acortan en marcas de
distribuidor y ello facilita el incremento de los margenes por lo que se puede exigir una
prima en el precio a cambio de un valor afiadido (frescura, por ejemplo). En este punto,
se observa un lugar comun para la cooperacion entre fabricante y detallista, ya que el
distribuidor desea desarrollar productos y servicios exclusivos por lo que es necesaria la
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colaboracion con los mejores fabricantes. Asi, éstos buscaran en el distribuidor la
confianza y el compromiso necesario o la seguridad de las garantias contractuales.

No obstante lo anterior, a medida que el distribuidor perfecciona sus marcas de gama
alta, estos productos se encuentran con los mismos problemas que las MF tradicionales
(riesgos en el éxito de los mismos, costes estructurales, obtencion de menores
margenes) siendo el mayor problema la escasa globalizacion de los minoristas con
respecto a las MF que venden sus productos en todos los rincones del mundo. Es decir,
“cuando los distribuidores comienzan a imitar a los fabricantes de marca en el
desarrollo, inversion en costosos estudios de mercado y comercializacion de productos,
también comienzan a perder la ventaja original que tenian de costes mas bajos” (Kumar
y Steenkamp, 2007).

No obstante existen diferentes beneficios que justifican una estrategia de MDD con
prima: habilidad del detallista para imputar precios superiores y margenes mayores,
oportunidad de incrementar la lealtad al detallista y reducir la competencia en precios,
posibilidad de obtener economias de alcance (sinergias) entre nombre del detallista y la
estrategia de MDD con prima, habilidad para una mejor negociacion con fabricantes,
posibilidad de mejorar el surtido.

En cuanto a las marcas innovadoras de valor son marcas que tratan de ofrecer una
propuesta de valor al consumidor (no imitando o reduciendo la calidad) y redefinen el
modelo de negocio consiguiendo mayores o equiparables niveles de calidad. Estas
politicas las desarrollan las tiendas de descuento en el sector de la alimentacion (Lidl,
Dia o Aldi, por ejemplo) que buscan una calidad objetiva del producto a un precio muy
reducido. El secreto esta en la reduccion de costes (costes fijos, logisticos o de personal,
entre otros) con respecto a las MF por lo que pueden permitirse no sélo “copiar” el
producto de marca sino mejorarlo y ofrecer al consumidor precios mas econémicos.
Existen, no obstante, otra serie de empresas que sirven de ejemplo, fuera del sector de la
alimentacion como IKEA o H&M, paradigmas del éxito de esta estrategia de
innovacion de valor. En cuanto al sector de alimentacién Aldi, por ejemplo, basa su
éxito, entre otros, en ofrecer un nimero limitado de referencias con marcas propias pero
no comercializa los productos con el nombre de su ensefia (ademas tampoco recurre a

una estrategia de marca paraguas como el caso de Carrefour) sino que utiliza diferentes
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nombres de marca. Este factor permite que el consumidor piense que tiene la posibilidad
de elegir cuando en realidad, practicamente, todos los productos de una categoria son de
marca propia. Ademas, este sistema basa su éxito en la alta rotacion (margenes bajos
pero elevada rotacion y muchas ventas). Por lo tanto, buscan calidad a precios bajos
basandose en ahorro en los costes y creando, ademas, marcas atractivas para dar la
sensacion de poder de eleccién cuando en realidad predomina una sola identidad de

marca en el lineal.
B) Estrategia de Gestidn por Categorias enfocada a las promociones eficientes.

Las promociones de productos con MF y MDD se orientan a lograr mayores
rentabilidades, por ello, es importante planificarlas correctamente considerando cada
categoria de productos. En el panorama actual de la distribucion prima el precio por lo
que asistimos, relativamente, a una “guerra de precios” (Bertrand, 1883) con el riesgo
afiadido de la posible canibalizacién entre promociones de MF y MDD. Por tanto, la
eleccién de qué promociones hacer, a qué marcas asignarlas (MF y/o MDD), cuando y
coémo es primordial. Y es en este punto dénde la colaboracion del fabricante con el
detallista toma importancia en los &mbitos de la “planificacion, ejecucion y control con
el fin de recuperar la rentabilidad” (Vazquez, 2008). En esta linea seria importante
conocer dos aspectos sefialados por VVazquez y Trespalacios (2006):

- Los efectos inmediatos o0 a corto plazo de las promociones. En este sentido
es notorio el incremento de las ventas debido a la reduccion en el precio asi
como el cambio en la eleccion de marca por el consumidor y atraccion de
consumidores nuevos.

- Los efectos a largo plazo de las promociones. Se observa un fenémeno de
ajuste. La repeticion de compra no se produce, en muchos casos, ya que el
producto vuelve al precio anterior, mas elevado. Por ello, cobra vital
importancia estudiar si los efectos a largo plazo han sido los esperados
(aumento de rentabilidad) o por el contrario se ha implementado una
promocion no eficiente ya que no se ha conseguido fidelidad del consumidor

a la marca.

Por tanto, segun Vazquez (2008), fabricante y detallista deben prestar especial atencion

a los siguientes aspectos en sus promociones: efectos sobre la marca promocionada,
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efectos sobre la venta de otras marcas sustitutivas dentro de la categoria, efectos sobre
las ventas de productos complementarios (u otros productos) en la misma u otra
categoria, efectos sobre el flujo de personas que acuden al detallista. En la Figura 22 se
pueden observar los aspectos mas relevantes.

Figura 22. Efectos de la promacion de ventas en el corto y largo plazo.

Efectos de la promocion de ventas

CORTOPLAZO MEDIOY LARGO PLAZO

PERIODO PERIODO DE SITUACION DE
PROMOCIONAL AJUSTE EQUILIBRIO

Efectosinmediatos .
Cantidad comprada Efectosde ajuste
Efecto sustitucion de Reduccién de las ventas
marca Disminucién repeticién compra
Expansion categoria Efecto seleccion
producto

Efectos permanentes
Aumentar valor de marca
Aumentra recompra y
fidelidad
Expansion categoria producto

Fuente: Elaboracién propia sobre Vazquez y Trespalacios (2006).

Juan F. Sandoval Fernandez
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CAPITULO Il. ESTRATEGIAS DE MDD PARA FABRICANTES Y
DETALLISTAS

2.1. Evolucion MDD versus MF.

La MDD ha irrumpido con fuerza en el sector de la distribucion y dentro del mismo en
alimentacion, textil, servicios financieros, hogar o deportes, entre otros muchos. Como
hemos visto en el Capitulo I, el éxito obtenido ha sido rotundo y en constante evolucidn.
Todo ello, hace ineludible que fabricantes y detallistas establezcan una serie de
estrategias de MDD. No obstante, cada situacion requiere una solucion especifica por lo
que, de antemano, las estrategias planteadas son generalistas.

Kumar y Steenkamp (2007), disponen un escenario inicial de distribucion comercial en
el siglo XX. En ese siglo surgieron las MF como tal alcanzando gran desarrollo (Coca-
Cola, Disney, Johnson & Johnson o Nestlé, entre otras) llegando a lograr ser, incluso un
estilo de vida para muchos consumidores a diferencia del siglo XIX en el que no
existian marcas con este posicionamiento. En el siglo XX, por tanto, el fabricante
disponia de gran poder negociador ya que, generalmente, tenian mayor tamafio que los
distribuidores de manera que los obligaban a aceptar sus productos imponiendo los
precios y las politicas de promocion.

Sin embargo, en los afios 70 esta tendencia varié debido a la internacionalizacion de las
empresas de distribucién (como por ejemplo, Aldi, Tesco, Wal-Mart o Lidl). Este
fendmeno fue de gran implantacion, sobre todo, en las dos Ultimas décadas del siglo
pasado. El crecimiento vertiginoso de los distribuidores ha cambiado totalmente la
situacién y desde principios del siglo XXI son los detallistas los que, en general, ejercen
mayor poder negociador sobre los fabricantes. Este fendmeno ha llegado a cotas muy
altas alcanzando también a comercios especializados como IKEA, Fnac, H&M o Zara,
entre otros. “Han identificado con éxito segmentos globales dentro de lo que eran
mercados fragmentados, presumiblemente gobernados por gustos locales” (Kumar y
Steenkamp, 2007).

En esta evolucion del sector, fruto del fendmeno de la “globalizacién”, las MDD ya no
s6lo compiten en precios con las de fabricante sino que han igualado y superado, en
muchos casos, sus calidades (Kumar y Steenkamp, 2007). Por ello, las MDD han

pasado de ser “coto privado” de los estratos socioeconémicos con menor poder

Juan F. Sandoval Fernandez
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adquisitivo a ser de interés para otros grupos sociales con mayor poder adquisitivo lo
que ha dado lugar a acufiar el término de “compra inteligente”. De este modo, las MDD
son marcas “ampliamente aceptadas y su compra viene impulsada por mucho mas que
el simple deseo de economizar en los gastos” (Kumar y Steenkamp, 2007). Los
consumidores de estas marcas son considerados compradores sensatos que comparan
MDD con MF, no son influenciables por campafias de publicidad y estan orgullosos de
su capacidad para tomar decisiones (Ailawadi, et al., 2001). Este hecho contradice la
teoria de Quelch y Harding (1996) que sostenia que la MDD solamente ascendia en
periodos de recesién econdmica. Los estudios posteriores avalan no solo el crecimiento
continuo de este tipo de marca sino su acomodo en periodos de bonanza econémica
obviando los ciclos econdémicos. Este hecho supone otro fendmeno inherente al mismo:
la pérdida de fidelidad del consumidor a la MF. Pero esta pérdida de fidelidad a la
marca se traduce en fidelidad al comercio minorista y a sus marcas propias de
distribuidor (esenciales para que este hecho ocurra), por lo que puede hablarse de un
trasvase de fidelidad. Por tanto, este hecho desencadena una nueva guerra entre
fabricante y detallista. Ahora es el fabricante el que esta presionado por el detallista para
que colabore en la fabricacion de sus MDD, negocio al que muchos fabricantes se
oponen debido a la pérdida de imagen, rentabilidad y margenes, entre otros.

A continuacion se exponen una serie de estrategias tanto de distribuidores en relacion

con MDD como de fabricantes en relacion a MDD.

2.2. Estrategias de los distribuidores en relacion con las MDD.
Segun Reynolds (2009), basandose en Kumar y Steenkamp (2007), hay razones de éxito
de la MDD que escapan al control de los fabricantes, en concreto, tres:

- “El entorno del comercio al por menor. La importancia de la concentracion
del comercio en el desarrollo de marcas de distribuidor, el alcance del éxito
internacional de los minoristas de un pais y el grado en que las tiendas de
descuento dominan el mercado del pais en cuestion”.

- “El entorno econdémico. Las recesiones de la economia estan vinculadas a los
aumentos de la proporcion de marcas del distribuidor; a dichos aumentos les

lleva tiempo retroceder”.
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- “El entorno cultural. Se consideraron dos factores culturales como
particularmente importantes para el crecimiento de MDD: la tolerancia a la
incertidumbre (lo que puede llevar a tomar riesgos a la hora de adquirir un
producto) y el alcance del igualitarismo en la sociedad. Las sociedades méas
igualitarias suelen poner menos énfasis en el estatus de las marcas
individuales y son, por tanto, mas tolerantes con las MDD” (opinion
compartida por Lamey et al, 2007).

Ademas, Morschett (2009), establece cuatro pilares o razones por los que un minorista
esta interesado en ofrecer MDD:

“Generalmente, los margenes de ventas de esas marcas son mucho mejores
que los de las MF. Asi pues, la sustitucibn de una marca nacional
(fabricante) por una de distribuidor aumenta los beneficios del minorista”.

- “Con las MDD, un minorista puede ofrecer una alternativa mas barata a las
MF existentes y, asi, mejora su imagen respecto a los precios que ofrece”.

- “La fidelidad de los consumidores al minorista aumenta al ofrecer MDD. Si
a un consumidor le gusta comprar, por ejemplo, un producto “Rewe Bio” en
Alemania, s6lo lo puede hacer en una tienda Rewe”.

- “Las MDD se utilizan (cada vez mas) para proporcionar al minorista un
perfil claro y diferenciarse de sus competidores”.

Segun Pettinger (2004), “en el caso del sector al por menor, se pueden convertir en
marcas los productos, las gamas y la propia empresa”. Esta afirmacion es cierta si se
observa como algunos minoristas ya comercializan sus MDD en otros supermercados de
otras ensefias (Loblaws o Migros) y como la imagen de marca y el capital de marca
estan aumentando para los distribuidores (Puelles y Puelles, 2008). Y es que los
distribuidores operan también con la intencion de lograr la fidelidad a largo plazo de los
consumidores. Ademas, teniendo en cuenta que la compra de MDD esta presente en
distintos segmentos, no solamente en los de primer precio como antafo, se puede decir
que la estructura de MDD de algunos distribuidores esta ya penetrando con fuerza en
distintos tipos de consumidores a nivel de imagen de marca. Esta teoria esta avalada por
algunos estudios que, en cuanto a apego emocional, muestran como algun distribuidor

ya ha colocado alguno de sus productos en los primeros puestos del ranking de
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presencia en el mercado y de notoriedad, aunque ain por detras de las grandes marcas
lideres (Kumar y Steenkamp, 2007; Reynolds, 2009). Es previsible, observando el
ascenso gradual de la MDD, un incremento de los vinculos emocionales con los
consumidores y, por tanto, del capital de marca de las MDD, hecho que, en la
actualidad, atn no se ha producido ya que la MF sigue siendo, emocionalmente, mas
valorada a pesar del aprecio por MDD.

Ademas, es importante comentar que ain no hay mucha doctrina sobre los efectos de
combinar una estructura segmentada de MDD en conjuncién con la oferta de MF, por lo
que el minorista se ve obligado a explorar las distintas posibilidades mediante el sistema

de prueba-error.

Para finalizar este apartado, cabe comentar que, segiin Kumar y Steenkamp (2007), los
minoristas solo deben comercializar MDD cuando éstas afiadan valor real. Podrian ser

los casos siguientes:

“En una categoria dominada por una o tal vez dos marcas, con poca
competencia de precios. Aqui una marca de imitacion puede ofrecer a los
consumidores una verdadera alternativa donde antes no habia ninguna”.

- “Reestructurando la cadena de valor y el producto, el minorista crea una
MDD con un precio drasticamente mas bajo. Esto ayuda a ampliar el
mercado proporcionando buena calidad a bajo precio a las masas”.

- “Introduciendo nuevos productos y conceptos que las MF no ofrecen”.

A continuacién, comentamos algunas estrategias de los distribuidores en relacién con
las MDD.

Estrategia 1. Rodear las MF con carteras de MDD. Competir en precio, por

categorias o en beneficios para el consumidor. Segmentacién de carteras.

La mayoria de distribuidores tiene una cartera de MDD debido a que eso les permite
penetrar en varios segmentos del mercado simultdneamente. Ademas, la introduccion de
MDD favorece la diferenciacion entre sus MDD propias y ocasiona que el precio de las
MDD tradicionales se convierta en referencia (Gémez y Rubio, 2006). Asi, los
detallistas pueden influir en la eleccién final de marca por el consumidor (Puelles y

Puelles, 2003). La introduccion de MDD en varios segmentos afiade mayor complejidad
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a la gestion. Segun Martos Partal y Gonzalez Benito (2014), las estrategias de MDD son
cada vez mas sofisticadas y similares a las de MF, es el caso de las estrategias de cartera
de productos y las extensiones de marca. Hay tres estrategias principales de
segmentacion de carteras (Kumar y Steenkamp, 2007) basadas en: el precio, la
categoria, el beneficio para el consumidor.

La estrategia de precio requiere dos o tres MDD que ejerzan atraccion sobre distintos
segmentos de consumidores. Generalmente, se ofrecen tres niveles de precio: precio
bajo, gama media o estandar y una MDD de calidad. De este modo, se combate contra
las tiendas de descuento duro y las MF. La arquitectura de precios empleada por la
cadena inglesa Tesco es un método ejemplar. Tesco tiene tres tipos de precios que usa
para sus tres modalidades de MDD (lujo, estandar y primer precio). Estas opciones
permiten al consumidor valorar las distintas caracteristicas y calidades de los productos
y facilitan la capacidad de eleccién (Reynolds, 2009). A nivel nacional, Alcampo
comercializa tres niveles de marcas en el eje precio-calidad: Auchan en productos de
bajo precio e intermedio y Mmm! en productos de alta calidad.

La estrategia basada en la categoria de productos cubre productos diferentes pero dentro
de una misma categoria. Permite al consumidor tener la sensacion de poder de eleccion
pero en realidad en el lineal predomina la MDD (con submarcas creadas ad hoc). Este es
el caso de Mercadona (por ejemplo, Hacendado en la categoria de alimentacion y
Bosque Verde en la categoria de productos del hogar).

La segmentacion basada en el beneficio para el consumidor consiste en la construccion
de MDD segun las necesidades especificas de los clientes. Esto es, en referencia a los
cambios en los habitos de vida o de compra, entre otros. Por ejemplo, Carrefour
establece varias MDD para cada segmento: “Carrefour Bio” para consumidores
preocupados por el medio ambiente o “Scapades Gourmandes” para los clientes

gourmets, entre otros.

Existen carteras complejas de MDD. Segin Kumar y Steenkamp (2007) “los principales
distribuidores de MDD, sobre todo los supermercados y las empresas que son
mayoristas, almacenistas, detallistas y financieras todo en uno, estdn combinando las
tres clases de MDD (genéricas, de imitacion y con prima) con las tres clases de
segmentacion (basada en el precio, en la categoria y en el beneficio para el cliente) para
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crear carteras complejas de marcas propias”. Esta complejidad supone nuevos retos y
riesgos. EI mas importante es el canibalismo entre marcas propias pero hay que tener en
cuenta también el riesgo al fracaso y los problemas que conlleva para la imagen general
de la entidad y la necesidad de racionalizacion de las, en ocasiones, ingentes MDD que
van proliferando en cada empresa, entre otras cosas, porque el espacio de los lineales es
finito y debe compartirse con MF que atraen clientes o la sensacién de reduccién de
variedad en qué elegir. En este sentido el detallista ejerce el control de los lineales lo
que impone una fuerte asimetria en las condiciones de competencia poniendo en una
situacion ventajosa al detallista frente al fabricante, ya que el detallista puede favorecer
a sus marcas propias (MDD) otorgandoles méas espacio en sus propios lineales
aumentando asi el grado de dependencia del productor en el canal de distribucién.

Asimismo, la estrategia de extensién de marca, muy utilizada también, consiste en
utilizar el mismo nombre de marca “para entrar en nuevas categorias de productos o
para ofrecer marcas con distintos niveles de precio-calidad” (Martos Partal y Gonzéalez
Benito, 2014). Las extensiones horizontales de marca son extensiones hacia otras
categorias de producto. Las extensiones verticales de marca consisten en extender el
nombre de la marca matriz a variantes diferentes en la misma categoria de producto,
usualmente diferentes niveles de precio-calidad (Kirmani et al., 1999). Si es extension
vertical hacia arriba se dan mayores niveles de calidad, si por el contrario es hacia abajo
se dan menores niveles de calidad tomando como referencia la posicion de calidad-
precio de la marca matriz (Kim et al., 2001; Lei et al., 2008).

En definitiva, la estrategia de MDD de extensién de marca con distintas propuestas de
valor, tanto marcas genéricas como Premium, pretenden estimular la comparacion y no
solamente entre MDD sino entre MDD vs. MF. Este efecto comparativo vendria a
explicar por qué al introducir una marca nueva mejor o peor que la existente ésta puede
ver mejorada 0 empeorada su percepcion. Estas aseveraciones tienen una base en la
linea de investigacion de Geyskens et al. (2010), que veremos en el Capitulo Ill. Asi,
segun Martos Partal y Gonzélez Benito (2014), “la extension con MDD genérica mejora
la percepcion de calidad de la MDD estandar; y la extension con MDD Premium
empeora la percepcion de calidad de la marca de distribuidor estandar. Finalmente, se
puede citar el estudio de Heath et al. (2011) que contribuye a clarificar las

consecuencias de introducciones tanto de marcas genéricas como Premium y que
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proporciona evidencias de la existencia de efectos asimétricos. De este modo, los
efectos positivos de la introduccion de MDD Premium mejorarian la percepcion y la
utilidad de la ensefia en mayor medida que el efecto negativo que supone la
introduccién de una MDD de primer precio o genérica (niveles inferiores de calidad
pero mayores posibilidades de eleccion lo cual explica el efecto mas neutral).

Esta técnica permite aprovechar el capital de marca acumulado entre los clientes
actuales para entrar en segmentos de mercado nuevos (Aaker 1996, 1997).

Estrategia 2. Incrementar el diferencial de precios con la MF.

Consiste en aumentar la diferencia de precio entre las MF y las MDD (subiendo el
precio de las MF). El objetivo final es acentuar el ahorro en la compra de productos de
MDD, es decir, incentivar la compra de MDD. Hay que tener en cuenta que las MDD
compiten frente a las MF no sélo en precios. El precio de las MDD es, generalmente,
mas bajo que el de MF, de ahi que el consumidor sensible al precio se incline a comprar
MDD para facilitar el ahorro. Pero hay dos variables mas: la percepcion de calidad y la
imagen de marca. Si el cliente estima que un producto de MDD tiene la misma calidad
que uno de MF comprara MF ya que la imagen de marca de los productos de fabricante
permite a los consumidores crear unos vinculos sociales-emocionales personalizados
(Kumar y Steenkamp, 2007). De este modo, entre dos marcas con las mismas calidades,
el consumidor elegird la que tenga una imagen de marca mejor. Y este aspecto
fundamenta el hecho de que “la prima sobre el precio que se asocia con la imagen de
marca es, de promedio, un 23%” (Kumar y Steenkamp, 2007). Asi, podemos asegurar
que la diferencia de precios (diferencial de precios) se basa, entre otros, en la imagen de
marca, con independencia de la categoria del producto. Esta diferencia de precios entre
MF y MDD se basa en la diferenciacién. Méndez et al. (2009) explican esta diferencia
fundamentandose en algunos estudios previos como Connor y Peterson (1992).
Ademas, “cuanto mayor es la diferencia de las MF, menor es su grado de sustitucion
con las MDD (Lal y Narasimhan, 1996) y los minoristas aplican mayores diferenciales
de precio para incentivar la adquisicion de las MDD (Raju, Sethuraman y Dhar, 1995)”.
No obstante, un hecho relevante, segin el estudio de Hoch y Lodish (1998), es que los

ingresos de los distribuidores son mas altos cuando las diferencias de precio son
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menores, por lo que es aconsejable mantener una diferencia pequefia de precio entre
MDD y MF.

En otro orden de cosas, es importante delimitar el concepto de calidad percibida, dada
su importancia en el analisis de MF y MDD. Segun Zeithaml (1988), se trata de “el
resultado de un proceso de evaluacion global de un producto (abstraccion de alto nivel)
que integra la informacién proporcionada por un conjunto de atributos objetivos del
producto y cuya importancia, como inputs informativos en el proceso de evaluacion,
viene dada por un conjunto de factores de naturaleza situacional (situacion anterior a la
compra o0 acto de consumo) y personal (motivacion o experiencia, por ejemplo) y que
no son percibidos de la misma forma por todos los consumidores”. “Los consumidores
perciben los productos como un conjunto de atributos y caracteristicas que utilizan para
asignar la calidad a un producto” (Méndez et al. 2009). Asimismo, Olson (1972) y
Olson y Jacoby (1973) clasifican estos atributos en intrinsecos y extrinsecos. Los
atributos extrinsecos son caracteristicas del producto como el precio, el nombre de la
marca, la publicidad, el etiquetado y el envase. Por el contrario, los atributos intrinsecos
representan caracteristicas inherentes al producto y dificilmente manipulables sin alterar
el producto fisico en si mismo tales como los ingredientes, el sabor, la frescura, la
textura, el aroma o las propiedades nutritivas. De este modo, existen diversos estudios
que han tratado de explicar qué tipo de atributos tienen mayor peso en la decision de
compra del consumidor a través de la calidad percibida, tratandose de estudios
enfrentados en sus resultados por lo que es dificil establecer un patrén claro. Sin
embargo, si puede decirse que en la mayor parte de los estudios se observa cierta
inclinacion a que los atributos extrinsecos tienen cierta preponderancia en la decision de
compra (por ejemplo, Bellizzi et al., 1981; Cunningham et al., 1982 o Richardson et al.,
1994).

Desde esta perspectiva, Méndez et al. (2009) aseveran que los atributos intrinsecos de
las MDD vy las MF son valorados de igual forma, en muchos de los casos, sin embargo,
los atributos extrinsecos refuerzan la MF haciendo la diferencia. Estos resultados son
complementarios de otros estudios que incorporan opiniones de expertos, donde se llega
a la conclusion de que la diferencia de calidad entre los productos de MF y de MDD

estan desapareciendo y que lo que ain hace sobrevivir a los fabricantes es su capital de
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marca, ya que crear vinculos emocionales con el consumidor es un proceso que conlleva

cierto tiempo. En este sentido, surge la estrategia 3 que pasamos a comentar.
Estrategia 3. Inversion en marketing y comercializacion de la MDD.

Consiste en disminuir la diferencia de percepcion, posicionamiento e imagen frente a la
MF o frente a otros detallistas (mediante estrategias de comunicacion, por ejemplo). Los
distribuidores han comenzado a invertir en la comercializacion de sus propias marcas
para lograr que los consumidores tengan una mejor percepcion de sus productos y para
crear vinculos emocionales con los mismos. De este modo, pueden competir con la
diferencia actual en capital de marca de la MF frente a sus MDD en casos de calidades

similares.

En este sentido, basandose en Fournier (1998) y Sethuraman (2000) pueden mostrarse

las siguientes apreciaciones:

- Los consumidores mas jovenes dan mayor importancia a su imagen por lo
que prefieren MF.

- Los consumidores de bajo poder adquisitivo dan mayor importancia a la
imagen de productos de MF que el resto debido a su interés en la imagen y la
autoafirmacién. Lo que deriva en la conclusion de que los estratos sociales
con menor poder adquisitivo son los que mayor volumen de MDD consumen
y que lo hacen por su obligacion de ahorrar, no por mera eleccion.

- Las familias mas numerosas no dan tanta importancia a la MF como las

personas adultas solteras o en pareja.

Olson (2012), como veremos en el capitulo Ill, aporta evidencias empiricas para el
establecimiento de dos estrategias que consiguen reducir la distancia en calidad
percibida entre MDD y MF: imitar el envase externo e invitar a la comparacion.

Estrategia 4. Inversion en calidad de la MDD.

Consiste en disminuir la diferencia de la calidad percibida (usando mejores materias
primas e incidiendo en los atributos funcionales, por ejemplo). Asi, se observa que hay
otras formas de competir ademas de por precios: invirtiendo en calidad tanto objetiva
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(mejores materias primas) como percibida (comunicacion para reforzar la imagen de la

MDD), segin hemos visto en la estrategia 3.

Estrategia 5. Maximizacion de la rentabilidad del comerciante mediante las MDD.

Fidelizar los clientes de MDD (mayores rentabilidades).

Segun Kumar y Steenkamp (2007), los comerciantes creen que los mayores beneficios

que generan al vender MDD surgen de cuatro fuentes:

- Mejores margenes de beneficio para las MDD. Se refiere a que el
distribuidor obtiene mayores margenes y beneficios sobre los productos que
llevan su marca propia. Una de las razones mas importantes es que los
proveedores casi no tienen poder de negociacion.

- Mayor apalancamiento. La mayor presencia de MDD permite al distribuidor
ejercer cierta presion sobre las MF y, de ese modo, tener un mayor poder de
negociacion.

- Fidelidad a la tienda. Las MDD ayudan a diferenciar al comerciante y los
consumidores fieles tienen que desplazarse a las tiendas del mismo para
encontrar esas marcas.

- Mayor rentabilidad por cliente. Esto es debido a que el consumidor de
marcas propias se supone mas rentable que otros debido a los amplios
margenes de las MDD vy a la mayor fidelidad a la tienda.

En cuanto a estas afirmaciones habria que estudiar si realmente son ciertas. En primer
lugar, para calcular el beneficio, en distribucién comercial, hay que utilizar el concepto
de beneficio directo del producto (ver Figura 23). En este &ambito son muy importantes
los pagos no asignados. Es decir, hay que tener en cuenta que los fabricantes conceden a
los minoristas muchas ventajas tales como: rappels y descuentos especiales, ingresos
por exposicion de los productos en el punto de venta, pagos aplazados (financiacion),
descuentos, acuerdos de promociones y distribucién fisica. Por tanto, ha de calcularse el
margen de beneficio no sobre el coste sino sobre el precio final de venta (ya incluidos
los descuentos a los clientes).
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Figura 23. Calculo del beneficio directo del producto (BDP).
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De este modo, si comparamos el ahorro en costes en el caso de los proveedores de
MDD vy los de MF quizas no haya mucha diferencia en los margenes netos aunque si en
los margenes brutos. Hay diversos estudios que confirman que la suposicion de que la
MDD genera mayores rentabilidades que la MF para los distribuidores no es cierta
(Ailawadi y Harlam, 2004).

Ademas, no puede olvidarse que para los distribuidores es aconsejable tener siempre
variedad de marcas (fabricante y distribuidor) en su lineal para que el cliente tenga
capacidad de eleccion ya que si no es asi los consumidores pueden marcharse a otras
tiendas.

Sin embargo, las MDD constituyen una de las herramientas de diferenciacion mas
potentes y, ademas, suponen un aumento de la fidelidad de los clientes a las tiendas del
distribuidor.

Estrategia 6. Innovacion en MDD.

Existen estudios que ratifican el empuje de la innovacion en MDD (Del Vecchio, 2001;

Mintel, 2009). Los productos nuevos e innovadores que satisfacen las necesidades
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cambiantes de los consumidores y que, por lo tanto, no son susceptibles de rebajas en
los precios y margenes debido a que no se pueden comparar con ningun otro, son
productos que aumentan el atractivo de la oferta (y asimilables a la incorporacién al
surtido de marcas Premium del distribuidor (Abril et al., 2012; Verhoef et al., 2004).
Los productos innovadores generan un impacto beneficioso en el distribuidor:
incrementan sus margenes aumentando el surtido propio con productos exclusivos
(Ailawadi y Keller, 2004; Garretson et al., 2002; Pauwels y Srinivisan, 2004; Sprott y
Shimp, 2004). Por tanto, la innovacion en MDD genera una percepcion favorable en los
consumidores que ayuda a la creacion de valores intangibles atribuidos a las MDD. Es
decir, los beneficios esperados trascienden el valor econdmico, como tal. Segin Abril et
al. (2012) “en el area de marketing se observa que a través de la innovacion se pueden
obtener otros beneficios intangibles como la mejora de la imagen de marca, el
establecimiento de relaciones méas estrechas con los consumidores, el refuerzo de la

reputacion de la marca o potenciar su liderazgo (Aaker, 1991; 1996)”.

Las MDD se venden, en la mayoria de los casos, exclusivamente en las tiendas de ese
mismo distribuidor, por lo que el consumidor asocia los productos de MDD a ese
distribuidor y las percibe como una extension de la imagen de la ensefia. Asi pues, la
innovacion se ha considerado una fuente de diferenciacion con los competidores.
Genera, por tanto, efectos positivos no sélo en cuanto a diferenciacién sino en
fortalecimiento de la imagen, reputacion y confianza del consumidor (Abril et al.,
2010).

Estrategia 7. Aumentar la cuota de participacion de MDD en el lineal.

El objetivo no es otro que ofrecer al consumidor la sensacion de mayor posibilidad de
eleccion (Ailawadi et al., 2008). No obstante, esta opcion habra de tener en cuenta que
ante el riesgo de pérdida de trafico de clientes el detallista ha de tener siempre MF
lideres en los lineales para la atraccion de consumidores. Se trata de encontrar un punto

6ptimo donde puedan convivir las MDD con las MF.

2.3. Estrategias de los fabricantes en relacién con las MDD.

Segun el articulo de Arteta (2013) el universo de MF que ocupan los lineales y dan
sensacién de poder de eleccion no es tal. En realidad, la mayor parte de las marcas estan
controladas por muy pocas empresas tales como la americana Procter & Gamble (Ariel,
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Duracell, Gillette, Pantene, Evax, Ausonia 0 Max Factor, entre otras), la anglo-
holandesa Unilever (Kndrr, Axe, Frigo o Pond’s, entre otras), Coca-Cola (Sprite, Fanta
0 Powerade), Pepsico (Doritos, Lay’s o Tropicana), Nestlé (Nescafé, Maggi, Buitoni
Litoral, Haagen Dazs o Purina), Kraft (ahora Mondelez), Johnson & Johnson, General
Mills, Kellogg's o Mars, entre otras. Estas empresas controlan més de mil marcas. Asi,
esta diferenciacion en marcas responde al interés de las empresas por utilizar “otras
marcas diferentes a la lider cuando el producto rompe con la imagen atribuida a la
ensefia de referencia o cuando quieren ocupar otros segmentos de mercado” (Llopis,
2013). Este aspecto supone, en algunos casos, que determinados segmentos estén
controlados, en elevados niveles, por pocas empresas (concentracién) y, a su vez, a la
hora de distribuir los productos se observa también concentracion en los detallistas, es
decir, la situacién es de oligopolios pero es el distribuidor el que ostenta mayor poder en
la actualidad.

Una vez explicada esta situacion, el fabricante debe enfrentarse a las MDD, segln
Kumar y Steenkamp (2007), los fabricantes pueden adoptar tres estrategias de
fabricacion frente al empuje de la MDD (ver Figura 24): no hacerlo, colaboracion
parcial y colaboracion total.

Estrategia 1. No fabricar productos con MDD.

Segun Vézquez (2008), hay fabricantes que deciden no hacerlo ya que disponen de una
ventaja tecnoldgica y una marca diferenciada e innovadora que aporta al consumidor el
valor suficiente. Es importante invertir en mejoras continuas de la calidad de los
productos tratando de conseguir que el consumidor perciba esa calidad diferenciada,
manteniendo la posicion de liderazgo en el lineal. El fabricante debe contar con los
recursos necesarios: buena imagen de marca, presencia internacional, capacidad de
desarrollo propio de tecnologia y habilidades de innovacién. Es el caso de empresas
como Heineken, Bimbo, Danone, Coca Cola, Kellogg’s, Procter & Gamble o Gillette.
En el estudio de Ferndndez Nogales (2010), se observan las razones por las que los
fabricantes deciden o no fabricar MDD (ver Figuras 25y 26).
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Figura 24. Estrategias de MDD adoptadas por el fabricante.
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Fuente: Elaboracién propia sobre Vazquez (2008).

Figura 25. Motivos de los grandes fabricantes para no fabricar marcas de distribuidor.
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Fuente: Elaboracién propia sobre Fernandez Nogales (2010).
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Figura 26. Motivos de los grandes fabricantes para fabricar marcas de distribuidor.
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Fuente: Elaboracion propia sobre Fernandez Nogales (2010).

Estrategia 2. Colaboracion total en MDD.

Hay fabricantes que elaboran Unicamente productos para la MDD, mediante una
estrategia centrada en satisfacer necesidades del detallista y del consumidor. Para
fabricantes cuyos recursos son escasos y cuyos productos apenas tienen presencia en el
mercado, las MDD pueden ser un medio de sobrevivir ante la competencia creciente de
otros fabricantes y la presion de la distribucion. Para estas empresas la influencia de las
MDD es mucho mayor que para un fabricante que dispone de productos lideres con
elevada cuota de mercado. La consecuencia es obvia: o son proveedores de una MDD o
tienen una marca de primer precio o consiguen productos de gran calidad y
diferenciacion. Dado que esta Ultima alternativa resulta muy complicada debido a la
escasez de recursos, muchas veces se plantean ser fabricantes exclusivos de MDD o
consideran las mismas como su principal fuente de ingresos con el riesgo que supone
depender de un Unico comprador. En cualquier caso, los factores clave del éxito para los
fabricantes exclusivos de MDD son (Kumar y Steenkamp, 2007): costes bajos,
flexibilidad en las lineas de produccidn, informacién del mercado centrada en identificar
y copiar innovaciones para sacarlas a la venta al tiempo de su lanzamiento. En Europa
existen gigantes de la fabricacion especializados en MDD (tanto a nivel nacional como
a nivel internacional) que debido a su tamafio alcanzan economias de escala y alcance lo

que les hace realmente competitivos, ejemplos pueden ser en Reino Unido: Mc Bride

Juan F. Sandoval Fernandez
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(higiene del hogar), Greencore (panaderia, congelados y frescos) o Gerber Foods
(zumos), en Francia: Dailycer (cereales), Cemoi-Cantalou (chocolate) o Sénoble
(lacteos), en Alemania: Daffo (drogueria) o Normilch (lacteos), entre otros.

Estrategia 3. Colaboracion parcial. Estrategia dual con MFy MDD.

El desarrollo de estrategias duales por el fabricante (produccién de MF y MDD) puede
justificarse para aprovechar la capacidad productiva infrautilizada, para controlar el
mercado (estrategia proactiva, ser los pioneros en producir MDD adelantandose a otros
fabricantes competidores), como refuerzo competitivo (reaccién ante la estrategia de
otro fabricante competidor que elabora MDD) y como principal fuente de ingresos
(aunque inicialmente fueron fabricantes exclusivos de MDD, los ingresos que éstas

generan permiten comercializar MF).

En cuanto a la estrategia dual, es habitual el secretismo de la actividad, pues su
publicidad provocaria problemas de imagen de marca (capital de marca) asi como
canibalizacién. Sin embargo, esta actividad esta muy extendida (véase Central Lechera
Asturiana, Heinz o Alcoa, entre otros). Pero, el fabricante, antes de decidir si fabrica
MDD debe preguntarse por dos aspectos: si genera beneficios y/o si tiene una mayor
influencia sobre la categoria. En caso contrario, quizas, producir MDD no sea la opcion

correcta.
Analizar si genera beneficios adicionales/rentabilidad.

En el caso de los beneficios adicionales, generalmente, es la opcidn que se toma cuando
existe capacidad productiva en desuso. Por tanto, a corto plazo, puede pensarse que la
fabricacion de MDD genera una contribucién positiva a los beneficios, dado que se
obtiene un mejor reparto de los costes fijos. Sin embargo, utilizar el argumento de
capacidad productiva utilizada, estableciendo que el fabricante tiene capacidad
productiva ociosa y que elaborar productos con MDD le permite un mejor reparto de los
costes fijos, requiere una amplia reflexion para evitar que a largo plazo dicha estrategia
no produzca beneficios y que el fabricante quede inmerso en el denominado circulo
virtuoso de la estrategia dual (ver Figura 28), tal que al fabricar MDD es muy posible
que se reduzca su cuota de mercado en relacion a la MF.
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Figura 27. Estrategia dual: capacidad productiva infrautilizada y costes fijos.
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Figura 28. Circulo virtuoso de la estrategia dual.
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Juan F. Sandoval Fernandez
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Analizar si se consigue dominar la categoria.

Inicialmente, el fabricante puede desear controlar el mercado y el ritmo de desarrollo
de las MDD y de sus precios mediante una estrategia proactiva. El objetivo es
adelantarse a la competencia para obtener ventaja competitiva en el mercado de las
MDD. EI primero que llega tiene acceso a los recursos y puede establecer una serie de
barreras de entrada en el negocio, algunas incluso infranqueables, para el resto de
posibles competidores. En este caso, el fabricante decide producir MDD con la finalidad
de mejorar sus relaciones con el minorista/distribuidor y obtener una serie de prebendas
como mayores y mejores espacios en el lineal o promociones conjuntas. Esta actividad
acerca al fabricante al conocimiento directo de la diferencia directa de precios entre
MDD y MF, disponiendo de informacion privilegiada para mejorar la calidad y los
atributos tangibles e intangibles de las MF y MDD.

El fabricante también puede desear un refuerzo competitivo mediante una estrategia
reactiva. En el mercado ya existen otros fabricantes que estan elaborando MDD. Por
ello, el fabricante que ya no es pionero en este mercado adopta una estrategia reactiva o
de imitacién elaborando MDD para ganar volumen y reducir la rentabilidad de otros
competidores.

De cualquier manera, como indican Kumar y Steenkamp (2007), establecer una postura
de colaboracién parcial con el detallista en materia de MDD (ya sea por motivos de
control de mercado o de refuerzo competitivo) no es una decision que pueda tomarse sin
reflexionar, hay que sopesar sus ventajas e inconvenientes. Cuando hay una dedicacion
parcial a las MDD es aconsejable potenciar estructuras organizativas diferenciadoras, ya
que las capacidades requeridas en uno y otro caso son distintas. Para la MF es necesaria
la innovacién de productos y marcas. Para productos con MDD es necesario tener
agilidad de respuesta ante las exigencias del detallista, es decir, es prioritaria la calidad
de servicio al intermediario comercial, permitiendo crear vinculos estables con el

distribuidor.
Estrategia 4. Innovar en MF.

Centrarse en la innovacién y en la mejora de las calidades es una decision que puede

conllevar mayores rentabilidades que la produccién de MDD. Es decir, concentrarse en
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la produccién de MF evita que se erosione el capital de marca y la competencia interna
entre productos del mismo fabricante bajo distintas ensefias. Esta estrategia es,
posiblemente, la mejor forma de combatir el empuje de las MDD. Algunos
investigadores afirman que cuantos mas productos innovadores se introducen en el
mercado menor porcentaje de MDD se ofrece en los lineales, o dicho de otra manera,
segun Kumar y Steenkamp (2007) “la cuota de MDD es un 56% mas alta en categorias
con poca actividad de innovacién que en categorias donde hay mucha innovacion”.
Estos autores aconsejan combinar la innovacion incremental con la radical. Esta Gltima
consiste en la creacion de un producto totalmente nuevo mientras que la innovacion
incremental incorpora pequefias modificaciones. La clasificacién de productos nuevos
de Booz, Allen & Hamilton (1982) explica este extremo mediante las innovaciones
“nuevas para el mundo”. Esta combinacion facilita a los fabricantes defenderse de las
imitaciones ya que la constante innovacion incremental no permite a la competencia
imitar los productos, genera diferenciacién e impone barreras a la estrategia de los
minoristas relativa a fijar margenes bajos por los constantes cambios que atienden a
nuevas necesidades y que dificulta la bajada de precios por imposibilidad de
comparacion. Ahora bien, esta estrategia tiene sus riesgos (Kumar y Steenkamp, 2007):
si el producto no convence al mercado, si el proceso de lanzamiento del nuevo producto
no es eficaz, si falla la proteccién de la propiedad intelectual y el producto es facilmente
imitable.

Por tanto, una empresa fabricante innovadora tiene mucho terreno ganado para lograr el
interés del distribuidor. Este aspecto, presenta un escenario ideal dual para el
distribuidor: MDD y/o MF innovadoras. Estas dos modalidades se convierten asi en la
prioridad del distribuidor y, por tanto, redisefian el lineal en cuanto al resto de marcas
(segundas o terceras, marcas que no son lideres en su categoria) que ven como el
distribuidor les exige amplios margenes para su supervivencia en el lineal. El
distribuidor suele retirar o descatalogar del lineal aquellos productos de baja rotacion y
sustituirlos por sus MDD obteniendo mejores resultados (Geyskens et al., 2010).

Segun Nielsen (2013), en Espafia, la innovacion es la mejor arma para llegar al cliente.
Esta consultora constatd que ejemplos como el café monodosis, el agua vitaminada de
sabores o las verduras de cuarta gama se han convertido en conquistas comerciales en

plena crisis.
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Estrategia 5. Asociaciones eficaces para formar relaciones ganadoras para ambas

partes (win-win).

Los minoristas representan un alto porcentaje de las ventas de las principales empresas
fabricantes, ese es un dato que muestra la vulnerabilidad de los fabricantes. Por ello, los
fabricantes se ven obligados a establecer nuevas relaciones con los grandes minoristas.
Se ha pasado de relaciones ganar-perder a relaciones ganar-ganar, es decir, a crear
asociaciones que produzcan resultados beneficiosos para ambas partes a largo plazo.

Aspectos en los que pueden incidir mediante estas cooperaciones son los siguientes:
Marcas exclusivas.

Los distribuidores desean diferenciarse de sus competidores, por ello, necesitan a los
fabricantes de marcas de prestigio para que los apoyen mediante marcas y productos u
ofertas exclusivas. Pero esta técnica es discutible, ya que el producto del fabricante no
puede reducir su presencia a un solo canal o a un solo distribuidor sino que debe
ofrecerse alli donde el cliente tenga la necesidad del mismo (Kumar y Steenkamp,
2007).

Productos adaptados.

Ofrecer un producto exclusivo a una tienda permite aprovechar economias de escala en
la produccién. En este sentido es interesante utilizar este tipo de acuerdos con los

minoristas.
Necesidad de los minoristas de incluir MF en sus lineales.

Los minoristas tienen la necesidad de incorporar MF en sus lineales para ofrecer al
consumidor la posibilidad de eleccion, de este modo, atraen a un mayor numero de

clientes y ofrecen variedad de productos con caracteristicas distintas en cada categoria.

Ademas, los fabricantes pueden también asegurarse que los margenes del detallista son
mejores con MF que con MDD. Esto se debe, sobre todo, a costes de caracter logistico.
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Estrategia 6. Luchar selectivamente.

Kumar y Steenkamp (2007) plantean un escenario en cuanto a crecimiento de MDD en
detrimento de las marcas de los fabricantes secundarias (no son los lideres en el

mercado) con las siguientes caracteristicas:

“La cuota de las MF de diferentes categorias de productos esta disminuyendo
con el tiempo en comparacion con las MDD”,

- “Las MF luchan por ganar cuota quitdndosela unas a otras, sobre todo a las
marcas mas debiles en lugar de a las MDD. EI incremento de las ventas de
las MF se obtendra principalmente del crecimiento de la categoria o de otras
MF maés débiles”.

- “Es dificil ver de qué forma una marca con cuota pequefia en la categoria va
a tener éxito a no ser que se trate de una marca con un nicho muy especial en

el mercado”.

Debido a las premisas expuestas anteriormente, el fabricante se encuentra ante la
disyuntiva de elegir qué marcas selecciona para invertir en ellas y qué marcas abandona
por falta de presupuesto y posibilidades de supervivencia ya que solamente algunas MF,
aquellas que ocupen el primer lugar en la categoria, seran aceptadas por el distribuidor.
Esto conlleva:

- Reconfiguracion de la cartera de productos del fabricante, lo que genera
adquisiciones y desinversiones con el objetivo de configurar las categorias
de productos en las que realmente el fabricante tiene posibilidades de liderar
el mercado y, por tanto, operar.

- Racionalizacién de marcas: esta estrategia trata de evitar la superposicion de
marcas, es decir, tener muchas marcas en la misma categoria de productos no
es rentable ya que s6lo una es lider y produce rentabilidad y posicionamiento
interesante y, por tanto, los fabricantes tienden a seleccionar en qué marcas
invierten y en cuales no, reduciendo ostensiblemente el nimero de marcas
con respecto al pasado.

- Racionalizacién de unidades de producto. Se trata de revisar la cantidad de
producto ofertado ya que los distribuidores prefieren aquellos que tienen mas
velocidad (rotacion en el lineal).
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Siguiendo estas pautas el fabricante puede reducir costes, sin embargo, la
racionalizacion expuesta, siendo un claro ahorro en costes, no es sinénimo de
incremento de ventas salvo que exista una inversidn de los recursos liberados de forma
focalizada en los productos con mayor potencial, centrando los esfuerzos de los
departamentos de marketing e 1+D+i. De este modo, el fabricante se diferencia ante el
consumidor y gana espacio en el lineal del distribuidor.

Estrategia 7. Crear proposiciones de valor validas para las MF.

Es obvio, que si el producto del fabricante no tiene una fuerte proposicién de valor para
el consumidor éstos no elegiran su producto frente a la MDD. Esto se consigue, como
hemos visto, a través de: innovacion y capital de marca. Estos dos aspectos diferencian
realmente el producto del fabricante de las MDD, dificultando la competencia de los
distribuidores. Segun Kumar y Steenkamp (2007), hay cuatro aspectos béasicos para
crear proposiciones de valor en MF: gestionar la diferencia de precio, uso equilibrado y
razonable de promociones y control de precios, mantener un margen de calidad y crear

vinculos con los consumidores.

Gestionar activamente la diferencia de precios. Estrechar el diferencial de precios
entre MFy MDD.

En cuanto a la gestion de los precios de forma competitiva no puede caerse en el error
de poner precios demasiado altos ya que el volumen disminuye y si Se recortan
demasiado puede afectar a la cuenta de resultados. El objetivo es encontrar el precio
6ptimo que permita obtener beneficios manteniendo la distancia adecuada con la MDD.

Este aspecto tiene distintos factores que influyen en el mismo como, por ejemplo, la
incapacidad del fabricante de repercutir los costes al consumidor. En la actualidad es
imposible, ya que el minorista se niega a esos cambios salvo que estén fundamentados
en los incrementos de precio de las materias primas. Por tanto, no incluyen costes de

comercializacion, innovacion u otros.
Uso equilibrado y razonable de promociones y control de precios reales.

Una salida propuesta a este problema seria racionalizar los descuentos ofrecidos a los

distribuidores por volumen o por pronto pago, asi como reducir las promociones para
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los clientes finales o consumidores (cupones descuento, reducciones temporales, regalos
y ofertas). Esto es asi porque, generalmente, los consumidores compran los productos
de fabricante en promocion pero no llegan a la fidelizacion esperada por el fabricante,
por lo que las promociones se reducen a la obtencion de ganancias de poco volumen a
corto plazo. Los clientes, sabiendo que existen promociones de forma periddica de los
productos de fabricante, se habittan a esperar esos periodos y comprar la MF a precios
reducidos o, incluso, hacen acopio de esa marca en ese periodo promocional y cuando
no hay promocién eligen una MDD por la diferencia de precio, es decir, no existe
fidelizacién sino que en el fondo el exceso de promociones es contraproducente porque
trasvasa consumidores a la MDD.

En cuanto a las rebajas de precio, siguiendo a Kumar y Steenkamp (2007), se han

obtenido tres conclusiones:

- “Si la MF esté posicionada muy lejos en términos de precio de la MDD, ni
siquiera una rebaja sustancial del precio causara un impacto significativo”.

- “Si la MF estad posicionada cerca de la MDD, una rebaja del precio
relativamente pequefia puede dar lugar a un notorio incremento de las
ventas”.

- “Una rebaja del precio de las MDD no afectara mucho a las MF, sobre todo
cuando las diferencias de precio sean grandes”.

Mantener un margen de calidad.

La calidad de las MF ha reducido su distancia con la MDD Yy ya que estas marcas son
mas baratas se observa un gran desafio para los fabricantes.

Segun un estudio de Apelbaum, Gerstner y Naik (2003), “en 22 de 78 categorias de
productos, la MDD era de mayor calidad que la MF”. Sin embargo, el precio diferia un
30% a favor de la MF. La moraleja es que las MF y las MDD estan acercando su
calidad (rendimiento funcional) a niveles muy similares y ello mina la imagen de marca
de los fabricantes “marquistas” por lo que estan perdiendo paulatinamente uno de sus
mayores activos o baluartes para defender su posicion.

Por tanto, un campo de batalla para ganar credibilidad y posicionar bien sus productos
es la calidad. Es en este aspecto donde los fabricantes deben invertir si quieren

61



El Reto de las Marcas de Distribuidor y de la Colaboracion Fabricante-Detallista

conservar su posicion frente a las MDD, ya que estas marcas son incapaces de ganar en
calidad en todas las categorias de productos.

Crear vinculos con los consumidores.

Posiblemente, se trata del medio méas eficaz para mantener el posicionamiento de las
MF (sin olvidar el punto anterior de la calidad). Para ello, los fabricantes deben invertir
en marketing y comunicacion creando vinculos emocionales con los consumidores. Las
campafias promocionales, generalmente, destinan mas dinero a los minoristas
(Publicidad en el Lugar de Venta -PLV-) y se olvidan del consumidor final. De este
modo, los fabricantes estan comenzando de nuevo a invertir en la comunicacion a sus
consumidores finales. Sin embargo, esta comunicacién también la pueden realizar los

distribuidores con sus marcas de distribuidor (Puelles y Puelles, 2009).

Los canales de comunicacion tradicionales ya no dan el resultado de antafio debido, en
gran parte, a su masificacion, por lo que se ha conformado un escenario con demasiados
canales que ha acabado en la fragmentacion de la audiencia. En este sentido gana fuerza
“el boca-oido” mediante nuevas tecnologias, como las redes sociales y las estrategias de
marketing online.

Juan F. Sandoval Fernandez
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CAPITULO I1l. LINEAS DE INVESTIGACION EN ESTRATEGIAS DE
MDD

3.1. Introduccion.
El crecimiento de la MDD vy del poder de los distribuidores ha propiciado una serie de

lineas de investigacion en los ultimos afios.

Segun Fornari et al. (2011), hay cuatro grandes lineas de investigacion que han venido
desarrollandose en las Ultimas décadas en cuanto al fendmeno de las MDD (Burt y
Davies, 2010).

La primera linea de investigacién se centra en el perfil del comprador tipo. Es decir, en
identificar las caracteristicas del comprador de MDD. En concreto, en investigar las
razones que llevan al consumidor a comprar marca de distribuidor o de fabricante
(Frank y Boyd, 1965 o Rao, 1991, por ejemplo). Sin embargo, estudios mas recientes
han demostrado la imposibilidad de definir, a nivel internacional, el perfil del
comprador de las distintas marcas y han establecido que las razones de compra se deben
a circunstancias relacionadas con la demografia, socioecondmicas y al estilo de vida
(Ailawadi, et al. 2001, Bonfrer y Chintagunta, 2004 o Martinez y Montaner, 2008).

La segunda linea de investigacion se centra en la evaluacion y percepcion del
consumidor de los productos de MDD. Estos estudios han identificado una reduccion
progresiva del “gap” entre la calidad percibida de MDD con respecto a la MF,
coincidente con el empuje paulatino de las marcas propias de los minoristas (Hoch y
Banerji, 1993 0 Quelch y Harding, 1996). Por tanto, estas indagaciones abren la puerta a
estudiar otros aspectos conformando un analisis multidimensional. No se limitan
solamente a analizar la relacion calidad/precio sino que se preocupan por aspectos tales
como el riesgo asociado a la compra y el nivel de gasto, evaluando el impacto de las
politicas de promociones (Gonzalez Mieres et al., 2006) o la variabilidad en el
comportamiento del consumidor en cuanto a diferentes formatos comerciales y

categorias de productos (Glynn y Chen, 2009).

La tercera linea de investigacion se centra en el crecimiento de la MDD y los objetivos
alcanzados debido a su desarrollo. Como hemos visto en los capitulos anteriores, el
crecimiento de la MDD es claro y se ha debido, principalmente, a la concentracion asi
como a la evolucion a la modernidad (globalizacion). Debido a esto la diferenciacién es
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el aspecto mas importante en cuanto a la competencia en el sector. La diferenciacién

puede conseguir varios beneficios:

Mejorar los margenes de contribucién en beneficios y los niveles de
rentabilidad (Raju et al., 1995).

Reduccidon de los riegos financieros en el lanzamiento de nuevos productos
(Putsis y Cotterill, 1999).

Crear una ventaja competitiva sobre el resto (Davies, 1990 o Richardson et
al., 1994).

Desarrollo de la fidelidad del consumidor a la tienda al mejorar la imagen de
la cadena (Steenkamp y Dekimpe, 1997).

Ofrecer productos especificos que cubran varios segmentos (Sayman et al.,
2002).

Y, en cuanto a la cuarta area de investigacion se centra en el impacto de las MDD en las

relaciones en el canal de distribucion entre fabricantes y detallistas. Esta linea de

investigacion no contiene, hasta el momento, tanta literatura como las otras tres lineas

de investigacién, no obstante es de gran importancia estratégica. Esta importancia radica

en los siguientes aspectos:

Las oportunidades y amenazas del co-envasado de los productos
(fabricantes-minoristas), en Tarzijan (2004, 2007).

La competencia entre marcas, no sélo de los minoristas con otros minoristas
sino también con los fabricantes o que puede generar mejores excedentes

para ambos (Ailawadi y Harlam, 2004).
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3.2. Estudios de investigacion mas relevantes.
Una vez expuestas las lineas de investigacion existentes se pasara a continuacion a
desglosar mas detalladamente algunos de los estudios mas relevantes, sus hipdtesis y

sus conclusiones.

3.2.1. Efectos de la competencia intramarca entre MDD y MF: resultados empiricos
del mercado italiano. Fornari et al. (2011).

Fornari, Grandi y Fornari (2011), tratan de analizar el impacto de la competencia entre
MDD y MF en surtido y precios en el mercado italiano de minoristas de la
alimentacion. Los datos fueron obtenidos por la consultora “Symphony-IRI Group” que
recogié esos datos entre septiembre de 2008 y septiembre de 2010. Los estudios
anteriores muestran que la competencia entre marcas es beneficiosa, por ejemplo, para
el consumidor ya que tiene mayor capacidad de eleccién y el producto final es, en
muchas ocasiones, de mayor calidad. Sin embargo, en otras ocasiones, la competencia
en marcas entre detallistas y fabricantes ha derivado en una disminucion de la demanda
final (Olbrich et al., 2009). Generalmente, estos estudios se centran en analisis dindmico
sobre tres variables: surtido, precios y rentabilidad. Estos investigadores establecen en
su estudio varias hipotesis. En cuanto al surtido, la literatura existente trata de conocer
si ante un aumento de MDD aumenta el surtido o, por el contrario, disminuye la
presencia de productos de MF en los lineales. Seria la primera hipétesis de Fornari et al.
(2011). Segun Ailawadi y Harlam (2004) para llevar a cabo una racionalizacion del
surtido es necesario que por cada producto nuevo que entre a formar parte del lineal se
retire otro producto (en concreto aquellos de baja rentabilidad y rotacion).

En cuanto a los precios, la doctrina existente dice que ante la introduccion de nuevas
marcas la tendencia es la bajada de precios. Esto se debe a que, generalmente las MDD
son mas baratas que las MF y los fabricantes tienden a defenderse del ataque en precios
mediante promociones (Cotterill, Putsis y Dhar, 2000).Una segunda hip6tesis planteada
en la investigacién seria que cuanto mayor es la cuota de mercado de la MDD (por
volumen) el precio medio de los productos desciende.

En cuanto a la tercera y Ultima hipdtesis se trata del efecto de canibalismo que se
produce entre las marcas (MDD vs. MF).

Juan F. Sandoval Fernandez
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En las conclusiones del estudio se han descartado todas las hipotesis al no ser posible
demostrarlas mediante el andlisis estadistico realizado. Ademas, habida cuenta que en
los estudios anteriores pueden observarse tanto factores a favor como en contra del
desarrollo de la MDD y su competencia con la MF, los investigadores comentan que el
desarrollo de la MDD no afecta a la MF. No obstante, teniendo en cuenta, como hemos
visto en capitulos anteriores, que Italia es uno de los paises europeos con menor tasa de
penetracién de MDD (20% para el ejercicio 2013), las conclusiones del estudio pueden,
quizas, no ser demasiado representativas como para extrapolarlas al resto de paises

europeos.

3.2.2. MDD y fidelidad a la ensefia detallista. Ailawadi et al. (2008).

Ailawadi, Pauwels y Steenkamp (2008) desarrollaron un modelo econométrico para
estudiar la relacion entre la Marca de Distribucion y el efecto en la lealtad del
consumidor a la cadena. Se utilizé un panel de hogares holandeses y sus compras en dos
cadenas lideres de los Paises Bajos. En concreto, estos investigadores utilizaron la
empresa de distribucién Albert Heijn (la “Flag Ship” de Royal Ahold) y el minorista
C1000, un detallista con alta cuota de MDD y otro con una cuota mas reducida,
respectivamente, siendo lideres en servicio y en valor. De media, Albert Heijn tenia un
22,7% de MDD frente al 16,8% de C1000. Se recogieron datos demograficos y
psicograficos. Como el panel relaciona compras de MDD con lealtad se establecieron
tres medidas de lealtad: participacién en la cartera (cuota de gasto) en MDD, cuota de
articulos comprados, cuota de compras.

En cuanto a los resultados del estudio las mayores aportaciones consisten en que estos
investigadores afirman la existencia de un circulo virtuoso que reporta beneficios a los
minoristas ya que a mayor porcentaje de MDD se incrementa la cartera de productos de
MDD vy si se incrementa la cartera de productos de MDD también, consecuentemente,
aumenta el porcentaje de MDD vendido. No obstante, estos autores concluyeron que
este “circulo virtuoso” se cumplia solamente hasta cierto punto ya que los consumidores

son fieles al ahorro y no a una MDD de una cadena minorista en particular.

En este estudio, los investigadores observan que las conclusiones de expertos anteriores
ofrecen evidencias empiricas encontradas en cuanto a la MDD vy la fidelidad del

consumidor. Mientras que algunos investigadores (Kumar y Steenkamp, 2007 o
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Ailawadi et al., 2001) afirman que existe una correlacién positiva entre la MDD vy la
fidelidad a la cadena minorista, hay otros estudios que muestran como los consumidores
no desarrollan fidelidad hacia una cadena minorista en particular, sino solamente a los
beneficios de las MDD, cualquiera que sea la cadena (Richardson, 1997). En este Ultimo
caso es dificil entender como la MDD aumenta la fidelidad del cliente a la cadena.

Por tanto, el objetivo del estudio es construir un modelo de relacién entre la cuota de
MDD de un minorista y la lealtad en los consumidores a esa cadena. Con el modelo los
investigadores pretendian estimar la potencial relacion no lineal entre la cuota de MDD
de los consumidores y la cuota de gasto en una cadena dada.

En todo caso, este estudio no es extrapolable al resto de paises del mundo por lo que sus
autores dejan la puerta abierta a otros estudios futuros en otros paises y formatos
comerciales. Asimismo, en la investigacion se muestran una serie de limites a la MDD

aungue no se olvidan sus beneficios que son propuestos para su estudio en el futuro.
Implicaciones relevantes a nivel de pais: Holanda.

- Aumentar la cuota de MDD puede ser perjudicial si el cliente percibe que se
le esté reduciendo la capacidad de eleccion, por ello, siempre hay que tener
en el lineal MF lideres.

- En la estrategia del detallista que se centra en los consumidores de MDD de
nivel medio-alto, puede potenciarse la imagen para hacer mas atractiva la
oferta de MDD vy, asimismo, puede incrementarse la oferta de MDD para
lograr crear una percepcion en el consumidor de mayor capacidad de
eleccion.

En el caso de C1000 el desafio es desarrollar el surtido de MDD. Primeramente se
aconseja elevar el nivel de calidad mediante la innovacién pero, al mismo, tiempo, es
importante convencer al consumidor de la calidad de sus MDD, esta percepcién positiva
es fundamental. Esto puede hacerse, por ejemplo, mediante el ofrecimiento de probar
gratis determinados productos de MDD.
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3.2.3. Proliferacion en los portfolios de MDD: Como introducir MDD de primer
precioy MDD Premium en una cartera de productos. Geyskens et al. (2010).

Geyskens, Gielens y Gijsbrechts (2010), han realizado, asimismo, un estudio sobre la
proliferacion en los portfolios de las MDD asi como las consecuencias de segmentar
este tipo de productos (de primer precio, estandar de calidad superior -de marcas con
prima ligera 0 marcas de precio con prima-, es decir, segmento Premium) y las
influencias sobre las MF (las de calidad y las de calidad superior). Su estudio fue
llevado a cabo en Reino Unido, region pionera en el desarrollo de MDD Premium, en
las cadenas de Asda y Sainsbury’s y contiene un panel de datos de 13 afios (1993-2006).

Como hemos observado, para estos autores existen tres tipos de productos de MDD en
el mercado: productos de primer precio o genéricos (calidad reducida), productos
estandar (calidad media) y marcas de precio con prima (alta calidad: marcas Premium).
Ademas, en cuanto a MF existirian dos tipos: MF de calidad estandar y MF de calidad
superior o Premium. Por tanto, el interés del estudio es el conocimiento de la

interaccion entre todas estas marcas en un mismo lineal para ver sus implicaciones.

Asi, como aspectos relevantes se puede destacar que en cuanto a las preferencias de los
consumidores incumbe el namero de opciones a elegir, por lo que el consumidor se ve
influenciado por las mismas (Prelec et al., 1997). En este sentido, existen numerosos
estudios que relacionan la introduccion de nuevos productos con la disminucion de la
utilidad percibida de los existentes si todos son similares y, por el contrario, no
disminuird tanto si se trata de productos més diferenciados (Tversky, 1972).

Efectos de introducir MDD de primer precio:

- Ante la introduccion de MDD de primer precio aumentara la utilidad de la
MDD estandar y de la MF de calidad estandar.

- Ante la introduccion de productos de primer precio de MDD el producto de
MDD de calidad estandar decrece si es similar (canibalizacion).

- Al introducir una MDD de primer precio el consumidor tiende a adquirir la
MDD de nivel estandar (Huber y Puto, 1983).

Efectos de introducir MDD Premium:

Juan F. Sandoval Fernandez
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- La introduccion de MDD Premium conlleva el decrecimiento de las MDD
estandar y de primer precio.

- La introduccién de MDD Premium ejerce un efecto negativo sobre la MF
Premium (decremento de su utilidad).

- La introduccion de MDD Premium ejerce un efecto positivo de atraccion
incrementando la utilidad de las MF Premium.

Las conclusiones mas importantes obtenidas son que existe canibalizacién de MDD de
primer precio frente a la MDD estandar, asi como que la MDD Premium canibaliza las
MDD estandar y de primer precio. En ambos casos, esto se debe, en parte, al
denominado por los autores “efecto de similaridad”. Resumiendo, podria decirse que un
producto obtiene mayor utilidad cuando se sitla en una posicion intermedia en el

surtido después de la introduccion de uno nuevo (mejor o peor).

3.2.4. Evaluacién de la validez externa de los resultados analiticos a través de
modelos de competencia de MF y MDD. Sethuraman (2009).

El estudio de Sethuraman (2009) trata sobre la evaluacién de la validez externa de
resultados analiticos a través de modelos de competencia de MF y MDD. El estudio de
este investigador tenia los objetivos siguientes:

- Compilar resultados analiticos sobre MF y MDD obtenidos mediante
modelos matematicos.
- Evaluar la validez externa de los resultados analiticos.

- Presentar nuevos caminos o lineas de investigacién futuras en esos aspectos.

Sethuraman (2009), utilizdé 44 resultados analiticos (29 de estrategias de detallistas y
otros 15 de estrategias de fabricantes) mediante estudios que corresponden al periodo
1966-2006 en Estados Unidos.

Realiz6 el estudio usando tres criterios: robustez (robustness) que implica las
condiciones reales del mercado, apoyo empirico (empirical support) que hace mas
consistentes los resultados y credibilidad (credibility) de los mismos.

Cabe comentar que Sethuraman (2009) incluye en “condiciones reales del mercado” a
cuatro miembros: fabricantes de MF, fabricantes de MDD, detallistas y consumidores.
Anteriores estudios, segin Sethuraman (2009), no habian incluido aspectos relevantes
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como las condiciones reales del mercado y, ademas, se observaban divergencias en los

resultados.

En cuanto a las conclusiones, presenta también una serie de limitaciones y lineas de
investigacion futuras (como por ejemplo, identificar si los margenes absolutos son
mayores 0 menores y para quiénes: fabricantes o detallistas). Algunas de las lineas de
investigacion propuestas son el estudio de la fabricacion dual (MF y MDD) o el estudio
de la heterogeneidad/homogeneidad de los consumidores.

Finalmente, cabe comentar que muchos aspectos del estudio no han podido ser
apoyados empiricamente por lo que se ha recurrido a la “sabiduria convencional” de los
implicados (gestores de las cadenas).

En cuanto a las conclusiones de Sethuraman (2009) que se citan en su estudio son las

siguientes:

- Un incremento en el precio de la MF incrementa los beneficios de los
minoristas en su MDD, una vez introducida la MDD. La introduccion de
otras marcas (MDD) hace menos indispensables a las MF por la posibilidad
de sustitucion (precios mas asequibles). Asi, los minoristas pueden obtener
mayores beneficios si introducen una MDD que se asemeje a la MF. Se
puede decir, asimismo, que debido a esa circunstancia las MDD proliferan en
categorias en las que existe poca diferencia con las MF.

- Un incremento en la calidad de la MDD (llevando a la fidelidad a la MDD o
a la fidelidad a la ensefia minorista) puede incrementar los beneficios de los
minoristas con la introduccion de una MDD. Segun Corstjens y Lal (2000),
los minoristas estan incrementando los niveles de calidad en sus MDD para
diferenciarse de otros minoristas competidores y lograr una mayor fidelidad
hacia la ensefia. En el estudio de Sethuraman (2009) se observa cierta
tendencia a la introduccién de MDD de calidad, aunque los margenes no son
todo lo rentables que cabria esperar y esto se debe a las razones expuestas.

- Niveles elevados de competencia en precios entre MF y MDD incrementan
los beneficios de los detallistas, sin embargo, niveles elevados de
competencia en precios entre MF reducen los beneficios de los detallistas en
sus MDD.
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Generalmente, los precios de las MF disminuyen ante una introduccion de
MDD que le haga la competencia, sin embargo, los margenes de los
detallistas sobre las MF aumentan con la presencia de MDD. El efecto de
una introduccion de MDD supone que la competencia en precios aumenta en
los productos de MF. Esto, a su vez, hace caer los precios en mayoristas y
minoristas con MF (Raju et al., 1995). Por tanto, es esperable que los
margenes brutos esperados sean menores. Hay, no obstante, otros estudios
que muestran como pueden disminuir los precios mayoristas e incrementarse
los minoristas. Este estudio muestra que no existe un patron definido y que el
precio de los minoristas se incrementa unas veces y disminuye en otras
ocasiones, aunque, en general, se observa una mayor validez externa hacia la
tendencia de incremento en los margenes minoristas de MF cuando existe
una introduccion de MDD.

Los margenes de beneficio bruto de los detallistas en MDD son,
generalmente, mayores que los mismos margenes en MF.

La sabiduria popular (los encargados de gestionar la relacion entre fabricante
y detallista) establece que nuevas marcas no deberian entrar en mercados
saturados. No obstante, este hecho no es avalado por diversos estudios que
entienden que las MDD deben entrar en un mercado cuando en el mismo
existen ya varias MF instaladas. Segin Scott-Morton y Zettelmeyer (2004),
es méas factible introducir MDD cuando existe un amplio nimero de MF
instaladas en el mercado, ya que eso presupone la inexistencia de barreras de
entrada, por lo que es mas facil encontrar proveedores para MDD. Otra razon
seria que si hay muchas MF lo méas probable es que ninguna de ellas sea
demasiado fuerte lo que facilita la entrada de MDD y una cuota de mercado
aceptable.

En cuanto a la politica de promociones, la literatura existente recomienda no
usar este tipo de descuentos para las MDD. En todo caso, las promociones
sobre MDD incrementan los margenes para el minorista. La premisa tedrica
de que las promociones deben ser aplicadas sélo muy de vez en cuando fue
discutida por los ejecutivos en el estudio. Las razones para hacer
promociones en MDD son: obtencién de margenes mayores, la necesidad de
proteger la MDD, la necesidad de generar pruebas y repeticiones de las
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MDD en los consumidores o el simple deseo de ofrecer a los clientes lo que
desean con descuentos.

- La diferenciacion de las MF, promociones y descuentos y marketing y
comercializacion pueden ser actividades efectivas para combatir la
penetracién de MDD.

- La entrega de cupones descuento a los consumidores de MF y a la vez
aplicar subidas progresivas en los precios, puede ser una estrategia rentable
tanto para fabricantes como para detallistas.

- Hay una alta validez externa para los resultados obtenidos que muestran que
las MF ofrecen descuentos mayores que las MDD.

En todo caso, estas conclusiones tienen una serie de limitaciones tales como la presencia
de competencia entre minoristas, si el coste de proveer una MDD es mayor 0 menor que
el de MF o la importancia que tiene la innovacion y la inversion en comercializacién en
cuanto a la introduccion de MDD. La razén puede ser que cuando se introduce una
MDD a bajos precios, las MF tienden a bajar sus precios de modo que existe cierta
desinversion en I1+D+i y en comercializacion y marketing, lo que conlleva una bajada de

los margenes de beneficio tanto para los fabricantes como para los distribuidores.

3.2.5. Acciones de los fabricantes para mejorar la percepcién de las MDD. Olson
(2012).

En la actualidad la diferencia (“gap”) de calidad entre MDD y MF se esta reduciendo.
Esto, se debe, en parte, a que el productor es, en muchos casos, el mismo tanto para MF
como para MDD vy tanto las economias de escala como la experiencia influyen en los
niveles de calidad alcanzados. El objetivo de los detallistas no es otro que dar a conocer
la escasa o nula diferencia de calidad entre sus MDD y las MF y cambiar la percepcion
de los consumidores sobre la calidad de las MDD.

Ademas, una percepcion de MDD de baja calidad no ayuda a alcanzar los beneficios
esperados que si pueden ser obtenidos construyendo una adecuada imagen de marca
basada en la calidad. Esta accion conlleva una serie de beneficios:

- Subir precios y alcanzar mayores margenes.
- Incrementar la fidelidad a la MDD vy a la ensefia y disminuir la competencia
en precios con otros detallistas.

Juan F. Sandoval Fernandez
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- Incrementar no sélo la imagen de marca de una MDD en concreto sino que
al aprovechar las sinergias se incrementa también la imagen de marca de la
ensefia.

- Incrementar el surtido de MDD.

- Mayor poder negociador con los proveedores.

En cuanto a las posibles implicaciones de MDD, este estudio muestra la posibilidad de
que el consumidor llegue a conocer el origen de fabricacion de los productos de MDD
Yy, por tanto, cabe la posibilidad de perder capital de marca si los productos fabricados
por un fabricante de MDD son de peor calidad que los productos de MF habitualmente
fabricados por el mismo fabricante. Es decir, no conviene que el consumidor asocie un
tipo de productos con otros porque puede disminuir el capital de marca. Ademas, la
eliminacion del “gap” de calidad entre MF y MDD puede conllevar la pérdida de valor
de marca de las MF (Olson, 2008). Por tanto, algunos fabricantes se niegan a fabricar
para detallistas y otros incluyen clausulas en los contratos para que los detallistas no

faciliten informacion a los consumidores del fabricante.

Olson (2012) trata de responder a la pregunta de qué pueden hacer los proveedores para
mejorar la percepcién del consumidor de las MDD. En la introduccion del estudio
muestra como los detallistas tratan de “igualar” sus productos con otros de MF mediante
la palabra en los envases “Equate” (igual) o a través de la comunicacién a sus clientes
de las mejoras en calidad de sus MDD. Asi, establece un primer aspecto a estudiar: las
diferencias en el envase externo entre MDD y MF.

La creacion de una imagen de marca fuerte depende de crear asociaciones Unicas,
positivas, personalizadas y fuertes que diferenciaran a la marca de otras (Aaker, 1997 o
Keller, 1993). Habitualmente, las MF han tenido hasta ahora una reputacion mejor que
las MDD debido a décadas de inversion en comunicacion e innovacion, entre otros,
gracias a lo cual el consumidor percibe mayor utilidad en MF que en MDD, por lo que
las MF han podido mantener unas politicas de precios al alza frente a las MDD.

En su estudio, Olson (2012) presenta el ejemplo de analisis de percepcion de calidad de
los consumidores a partir del envase externo de dos productos del detallista Meny en el
mercado noruego, en concreto de un producto de cola de MDD (Meny) frente a Coca
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Cola (ver Figura 29) y de un champlt de MDD (Meny) frente a Pantene. Con esta
finalidad Olson (2012) utilizé 243 panelistas.

Ademas, muestra como la utilizacion de la comunicacion puede conseguir que los
consumidores incrementen su proceso cognitivo. El beneficio obtenido en este caso es
que mediante la comparacién se llegue a la conclusion de la equidad entre la MDD vy la
MF. Esta estrategia se realiza invitando a los consumidores a comparar ingredientes o
cualidades de los productos para después realizar una pregunta retérica como, por
ejemplo, ¢por qué pagar mas (por lo mismo)? Este tipo de preguntas retéricas son
efectivas al aumentar el proceso cognitivo logrando que el consumidor se plantee la
diferencia real de calidad entre productos de MF y MDD y no solamente la diferencia
percibida.

Otra estrategia que facilita la comparacion es colocar el nuevo producto de MDD a
comparar cerca de la MF en el lineal.

Olson (2012) establece dos grupos de hipotesis. En el primer grupo se plantea
cuestiones tales como si el envase de la MDD logra que la percepcion del consumidor le
lleve a creer que se trata de productos con especificaciones similares y, por tanto, que el
proveedor es el mismo. Asi, se plantea también si se reduce la percepcion de “gap”
entre MDD y MF vy si ello puede derivar en una mejor percepcion del consumidor de las
MDD.

En el segundo grupo de hipdtesis se cuestiona si la comparacion lleva a plantearse a los
consumidores que no existen diferencias entre los productos o si el consumidor se
pregunta si el proveedor es el mismo en ambos tipos de productos. También si la
comparacion lleva a tener una actitud mas favorable hacia la MDD vy reducir la
diferencia en calidad percibida.

En cuanto a las conclusiones del estudio Olson (2012), sostiene que todas las hipétesis
planteadas se cumplen, esto es, que las dos estrategias para reducir la diferencia en
calidad percibida por el consumidor entre MDD y MF: imitar el envase externo e invitar
a la comparacién son tacticas que, efectivamente, logran el objetivo de reducir esa

diferencia entre marcas.
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Figura 29. Analisis de percepcion de calidad: MDD vs. MF.
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difference, why pay 30% more?”

Fuente: Olson (2012).
Este estudio conlleva una serie de implicaciones. En primer lugar para los detallistas:

- Es necesaria una evaluacion del coste en litigios que conlleva la imitacion
por las posibles contingencias juridicas.

- Es necesario examinar los efectos de las tacticas comentadas sobre los
beneficios totales, lo que potencialmente reduciria la competencia en precios
con otros minoristas (Ailawadi et al., 2001). También evaluar el valor

econdmico que supone una mejor reputacion de la ensefia.

En segundo lugar, para los fabricantes. Aunque lo légico seria que intentasen defender
sus marcas no fabricando para los detallistas 0 mediante clausulas de proteccién de sus
marcas debido al poder adquirido por los detallistas, han optado por defender sus

marcas mediante métodos menos beligerantes (Steenkamp et al., 2010):

Juan F. Sandoval Fernandez
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- Asegurarse que su MF es mejor y ofrece mayor valor y utilidad al
consumidor final. Ello implica constantes inversiones en comercializacion e
innovacion.

- Asegurarse que los margenes del detallista son mejores con MF que con
MDD. Esto se debe, sobre todo, a costes de caracter logistico.

En todo caso, este estudio tiene las limitaciones habituales, es decir, los resultados no
son extrapolables a otros paises ni a otro tipo de productos.

3.2.6. El efecto de los ciclos econémicos en las MDD: ¢ Qué estrategia de marketing se
puede adoptar dependiendo de cada tipo de ciclo? Lamey et al. (2012).

Lamey, Deleersnyder, Steenkamp y Dekimpe (2012) tratan con este estudio mostrar las
estrategias a adoptar por el marketing en cuanto a MDD dependiendo de cada ciclo
econémico. En este sentido, hay que decir que en cada ciclo econémico (recesion,
estancamiento o crecimiento) existen diferencias en la conducta de los consumidores.
Este factor, por si solo, obliga a variar las estrategias de marketing. Estas fluctuaciones
tienen importantes implicaciones sobre la cuota de mercado de las MDD y las MF, en
concreto, por ejemplo, como hemos visto en el capitulo I, la MDD esta experimentando
un incremento ostensible, tanto en Espafia como en Europa, en su cuota de mercado
desde que comenzo la crisis y en Estados Unidos, no tan ostensiblemente pero se ha
observado también un crecimiento importante entorno al 20%, segun los datos del
estudio. Estos investigadores, por tanto, no sélo estudiaron las variaciones en las
politicas de marketing dependiendo de los ciclos econémicos sino también su
contribucion a la creciente popularidad de las MDD.

Para ello, utilizaron datos pertenecientes a dos décadas (entre 1985 y 2005) de 106
categorias de varios tipos de bienes de consumo envasados vendidos en Estados Unidos.
Los datos fueron obtenidos a través de Information Resources, Inc. (IRI). Los resultados
mostraron que la cuota de MDD tiene un comportamiento ciclico y que parte de esa
cuota ganada en periodos de recesion se mantiene en el tiempo adn si el ciclo
econdmico cambia de signo (Lamey et al., 2007). Por tanto, la recuperacion de cuota de
mercado de las MF no es total en periodos de expansién econémica.

Los detallistas desean que sus MDD sigan creciendo y ganando cuota de mercado,
debido a las razones siguientes:

Juan F. Sandoval Fernandez
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- Mediante la MDD el detallista obtiene mayores beneficios que con la MF
(Ailawadi y Harlam, 2004).

- Incrementa la fidelidad a la ensefia (Ailawadi, Pauwels y Steenkamp, 2008).

- El detallista consigue mayor poder negociador frente al fabricante (Meza y
Sudhir, 2010).

De este modo Lamey et al. (2012) se plantean varias preguntas:

- ¢La conducta de los fabricantes y de los distribuidores influye en la
sensibilidad de los consumidores hacia las marcas respectivamente en los
ciclos? ;Y a largo plazo?

- ¢Qué instrumentos de marketing tienen sélo un efecto temporal en la cuota

de mercado de MDD vy cuales tienen efectos a largo plazo?

Lamey et al. (2012) tratan de arrojar alguna luz sobre estas cuestiones investigando la
relacion entre fabricantes y detallistas y sus conductas adoptadas en cada ciclo y, por
otro lado, investigando la evolucién de la cuota de mercado de MDD. Para ello, tienen
en cuenta las mas importantes herramientas de marketing: actividad innovadora
(distinguiendo entre innovaciones radicales e incrementales), politica de precios, gasto o
inversidbn en marketing y comercializacién de productos, promociones de cara al

consumidor.
Asi, Lamey et al. (2012) plantean una serie de cuestiones a resolver con su estudio:

- ¢Qué pueden hacer los gestores de MF y los de MDD como respuesta a los
ciclos econdmicos? Se refiere a la inversion en determinadas actividades de
innovacion/marketing y como hacerla: incrementarla en periodos de
expansion y reducirla en periodos de recesion o al revés y qué tipo de
instrumentos deben potenciarse frente a otros (publicidad, por ejemplo).

- ¢Los ajustes en marketing inducidos por los ciclos econémicos contribuyen
con ganancias (o0 pérdidas) temporales a la cuota de mercado de MDD
durante los periodos de contraccion (expansién)? Y si es asi, ¢Qué
instrumentos de marketing tienen un mayor impacto? Por ejemplo, ;tiene un

mayor impacto el cambio en innovacion o el cambio en publicidad?
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- ¢Algunos de los ajustes inducidos por los ciclos econémicos tienen un
impacto permanente en las ganancias de cuota de mercado de las MDD?
¢Incluso si la contraccion se alarga en el tiempo? Por ejemplo, si los
fabricantes de MF reducen su inversion en publicidad en los periodos de
contraccion econémica ello deriva en que la cuota de mercado de MDD
aumenta ya que se reduce el diferencial de imagen de marca, principal
elemento diferenciador de esos productos. También para el caso en el que los
fabricantes, en periodos de contraccion econémica reduzcan el nimero de
innovaciones y lanzamiento de nuevos productos. Aqui es interesante
observar si la cuota de MDD se mantiene una vez superados los periodos de
crisis o vuelve al nivel anterior a la contraccién. Y si las MDD reducen el
lanzamiento de nuevos productos en periodos de contraccion ¢sera ello un

problema para su posicion competitiva cuando la economia vuelva a crecer?

Segun estudios anteriores Lamey et al. (2012) esperaban un comportamiento ciclico, es
decir, que la inversion en publicidad e innovacién asi como las promociones
aumentaran en periodos de bonanza econdmica y disminuyeran en periodos de
contraccion. Asimismo, se esperaba que el diferencial de precios entre MF y MDD

aumentara en recesion y disminuyera en bonanza econémica.
En cuanto a las conclusiones del estudio, responden a las preguntas planteadas:

¢La conducta de los fabricantes y de los distribuidores influye en la sensibilidad de los
consumidores hacia las marcas respectivamente en los diferentes ciclos econdmicos? ;Y

a largo plazo?

Se ha observado que en cuanto a la publicidad y las innovaciones (tanto radicales como
incrementales), éstas se incrementan en periodos de expansién econdémica y disminuyen
en periodos de recesion/contraccion. Asimismo, las promociones de MF son también
pro-ciclicas y se puede decir que suponen la herramienta de marketing mas
influenciable por los ciclos econémicos. Por ultimo, el precio de las MF Premium no
varia debido a los ciclos, incluso puede aumentar en lugar de verse reducido en periodos

de contraccion.
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¢Qué instrumentos de marketing tienen sélo un efecto temporal en la cuota de mercado

de MDD vy cuéles tienen efectos a largo plazo?

Este estudio concluyé que en periodos de contraccion econémica la cuota de MDD
crecia un 7,65% Yy en periodos de expansion un 2,26% por lo que daba la razon a la
hipétesis de que los efectos de los instrumentos de marketing tienen repercusiones a
largo plazo. Las promociones y la publicidad ejercen fuertes influencias en la cuota de
MDD. Asi, en periodos de expansion aumenta el diferencial de imagen de marca entre
MF y MDD vy en periodos de contraccion se reduce, por lo que la MDD aumenta su
cuota de mercado. Estas actividades y la percepcion del consumidor logran que cuando
se vuelve a periodos de expansion los consumidores desarrollen el fenémeno de
“compra inteligente” y ante productos similares decidan darle prioridad al ahorro
(MDD), por lo tanto, los efectos son a largo plazo.

Implicaciones para los fabricantes de MF.

Los fabricantes tienden a retrasar el lanzamiento de nuevos productos hasta que la
demanda se expanda de nuevo. Los resultados de este estudio muestran que esta préactica
esta justificada para las innovaciones incrementales. Estas préacticas no reducen la cuota
de MDD porque aunque su introduccion es menos costosa son mas faciles de imitar con
rapidez. Por otro lado, las innovaciones radicales son necesarias para limitar el
crecimiento de MDD. Estas innovaciones son mas dificiles de imitar por lo que
favorecen la presencia de MF en los lineales, sin embargo, este estudio ha documentado

que los fabricantes siguen una tendencia pro-ciclica en las innovaciones radicales.

La practica habitual de reducir el presupuesto en publicidad en los ciclos econdémicos de
contraccion también erosiona la cuota de MF en el mercado. Asi, se ha descubierto otra
oportunidad estratégica: cuando la economia se contrae los fabricantes pueden mantener
sus niveles de presupuesto en publicidad o, incluso, aumentar ese presupuesto si la
situacién financiera lo permite. En periodos de expansion econdmica los consumidores
no se centran tanto en el precio por lo que es frecuente que no estén tan interesados en la
compra de MDD, por lo tanto, la publicidad para convencer a los consumidores de
comprar MF no es tan necesaria como en los periodos de contraccién, salvo para

competir con otras MF.
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Asimismo, las actividades de promocion también se reducen en los periodos de
recesion, justo en el momento en que las MF ven como los consumidores cambian a la
MDD para ahorrar. Por tanto, se reducen las actividades de promocion justo cuando mas

necesarias son.

El comportamiento pro-ciclico que se ha observado en la actividad promocional en este
estudio, sobre todo en las categorias de “feature” (folletos) and “display” (expositores),
no es debido al hecho de que en periodos de contraccion econdmica los fabricantes
reduzcan los presupuestos para estas actividades mientras que las MDD los aumentan
(ocurre lo contrario en periodos de expansion), sino a que estas actividades son mas
contra-ciclicas para las MDD que para las MF. En cuanto a las promociones centradas
en descuentos en los precios, se ha observado que su reduccion por las MF en periodos
de contraccion econémica podria deberse a que los detallistas muestran menor
inclinacion a trasladar esas promociones al consumidor final y a que las MDD tienen un
comportamiento contra-ciclico por lo que pueden ser mas apoyadas en recesion y,
finalmente, ganar cuota de mercado frente a la MF. Por tanto, los fabricantes necesitan

esforzarse mas para que sus promociones sean trasladadas al consumidor final.

Estudios previos han argumentado que la potenciacion de actividades de promocién por
parte de las MF debilita, a largo plazo, a los fabricantes, ya que estimula la sensibilidad
al precio en los consumidores (Mela, Gupta y Lehmann, 1997). Ademas, hace disminuir
la diferenciacion (Mela et al., 1998) lo que, a largo plazo, puede mejorar la popularidad
de las MDD (Kumar y Steenkamp, 2007). El estudio de Lamey et al. (2012) recomienda
aumentar las promociones en precio durante los afios de contraccién econémica ya que
este comportamiento contra-ciclico atenda la popularidad de las MDD y hace disminuir
el diferencial de precios. No se recomienda, sin embargo, incrementar la intensidad de
las promociones en precios permanentemente pero si se sugiere reordenar o reasignar
parte del presupuesto destinado a ese tipo de promociones de los periodos de bonanza a
los de contraccion econdmica (reduciendo de ese modo el caracter pro-ciclico de sus

actividades promocionales en precios).

Finalmente, en cuanto al precio de las MF Premium es muy poco sensible a los ciclos
econdmicos. Aun asi, una bajada temporal de estos precios (del precio regular sin
promociones) en periodos de contraccién, ayudaria a reducir la popularidad de las MDD
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evitando que los consumidores se cambien de MF a MDD en estos periodos. En todo
caso, como aclaracién, cabe comentar que el precio final lo estipula el detallista, al igual
que en el caso de las promociones. Por tanto, una vez mas, hay que recurrir a la
habilidad negociadora de los gestores de MF en sus correspondientes negociaciones con
los detallistas en las que pueden influenciar los precios al consumidor final.

No obstante, dado que tanto los descuentos temporales sobre el precio regular como las
promociones con descuentos en los precios tienen fuertes efectos inmediatos y
considerando que las promociones con descuentos en precios tienen unos efectos
mayores temporales y permanentes sobre los resultados de las MDD que el precio
Premium, estos investigadores recomiendan que los gestores de MF dediquen sus

recursos limitados a la promocion de descuentos en precios.
Implicaciones para los detallistas y sus MDD.

Los ciclos de contraccion econémica suponen para los detallistas una oportunidad de
oro para aumentar la cuota de mercado de sus MDD e, incluso, después, durante los
periodos de expansion. Este estudio ha demostrado que la actividad promocional de las
MDD es mas contra-ciclica que la actividad promocional de las MF, es decir, las
promociones de MDD aumentan en periodos de recesion y disminuyen en periodos de
expansion. Esto es debido al objetivo de explotar al maximo la sensibilidad al precio de
los consumidores en periodos de contraccion econdmica. Ademas, generalmente, las
estrategias de precios Premium son insensibles a los ciclos econdémicos y aumentar el
diferencial de precios puede ayudar a convencer a los consumidores para que cambien

de marcas eligiendo MDD.

En otro orden de cosas, la actividad innovadora de lanzamiento de nuevos productos
mejora la popularidad de las MDD en los periodos de contraccion econdmica
aprovechando, ademas, que las MF reducen sus presupuestos a tales fines en esos
ciclos. Se trata asi de una actividad contra-ciclica y se puede decir que los detallistas
estan realizando un buen trabajo. Esto es asi porque en los periodos de contraccién
economica el nivel de competencia de las MDD frente a las MF es menor, por lo que
permite un mayor gasto justo cuando los consumidores son mas sensibles a los precios y

cuando los detallistas necesitan comunicar su creciente oferta de MDD.
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Limitaciones y posibles investigaciones futuras.

Una limitacion es el claro caracter enddgeno del estudio y, por tanto, como en otros
casos se observan dificultades para extrapolar los resultados a otros paises, mercados o

categorias de productos.

En cuanto a las investigaciones futuras propuestas hay una de gran interés, en concreto,
ver si los fabricantes son capaces de trasladar a los consumidores finales sus
promociones asi como las rentabilidades, fidelidad y sensibilidad a los precios mas alla

de los ciclos econdmicos.
Conclusiones.

En los veinte afios que han sido estudiados, la reduccidn presupuestaria de las MF en
periodos de contraccion econdmica en publicidad, promociones e innovaciones
(radicales, en concreto) han de ser consideradas como una oportunidad perdida de parar
o atenuar el crecimiento de las MDD que si han sabido aprovechar las oportunidades
que brindan los cambios en la economia para lograr mayores cuotas y beneficios

temporales en los periodos de contraccion y en menor medida permanentes.

Dado que los presupuestos de marketing son, en cada caso, finitos, los autores no
recomiendan invertir mas en los periodos de recesion ya que no seria realista sino
reasignar parte del presupuesto trasvasandolo de los buenos a los malos tiempos y, de
ese modo, ser mas competitivos defendiéndose mejor de las MDD implementando una
estrategia contra-ciclica a largo plazo.
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CAPITULO IV. CASOS PRACTICOS DE ESTRATEGIAS DE MF Y MDD

El panorama de la distribucion esta repleto de casos en los que se ha podido comprobar
la elevada competencia existente y la originalidad con la que se compite tanto desde la
perspectiva del fabricante como desde el punto de vista del distribuidor. De este modo,
se presentan algunos casos practicos de estrategias relevantes de éxito para ambos

contendientes.

4.1. Caso 1. Estrategia del fabricante frente a las MDD. Importancia de
la innovacion.

Caso 1A: Empresa Danone.

Segun Pascual (2014), existen empresas fabricantes que sobreviven al empuje de las
MDD tales como Ausonia, Calvo, Nutrexpa, Coca-Cola, Danone, Pascual, Heineken,
Pepsico, Kraft (ahora Mondelez), Johnson & Johnson o Kellogg's, entre otras.

La estrategia de Danone es un caso ejemplar. Baena y Rodriguez (2013), exponen una
actuacion especial en el mercado espafiol: el mercado de yogures en el periodo 2003-
2012. Se trata de un mercado en situacion de oligopolio ya que Danone y las MDD se
reparten casi a partes iguales el 95% del mercado. Esta situacién no es ajena a otros
productos pertenecientes al mercado de gran consumo como la bolleria industrial o las
legumbres, entre otros. Los resultados obtenidos recogen un cambio en la evolucion
natural de la cartera de productos de las MF, en concreto, porque no sigue la trayectoria
ideal. Para las MF, en el mercado de yogures espafiol, con una cartera de productos
exenta de marcas capaces de generar tesoreria, se cuestiona el interés de invertir en
innovacion y lanzamiento de nuevos productos e, incluso, también se cuestiona si
“llegar primero” reporta buenos resultados a la empresa frente a adoptar la posicion de

empresa imitadora y dejar que sean otros los que asuman los costes de innovacion.

Baena y Rodriguez (2013) utilizan la matriz de la BCG (Boston Consulting Group)
como base de su andlisis y para explicar como las MDD dificultan, por su crecimiento,
la trayectoria ideal de posicionamiento en la cartera de productos de dicha matriz (en el
sentido contrario a las agujas del reloj, ver Figura 30). Esta trayectoria implica un flujo
de inversion en innovacion que evoluciona siguiendo el ciclo de vida de los productos

representados en la matriz BCG: interrogante, estrella, vaca lechera y perro.

Juan F. Sandoval Fernandez
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En principio, cabria pensar que todos los productos requieren de inversion en sus dos
fases iniciales, pero debido a la fuerza de la MDD esto no es asi, ya que esa inversién
(en publicidad, promocién, calidad e innovacién) se necesita en todo momento por lo
que los productos vaca lechera (con elevados niveles de inversion en publicidad y
promocion) ya no son una fuente de ingresos imprescindible para mantener la inversion
en innovacion de productos nuevos Yy, por consiguiente, se rompe la cadena: los
productos ya asentados en el mercado (vaca lechera) que debieran dejar de requerir
tanta inversion y, por tanto, comenzarian a generar tesoreria para la empresa, no lo
hacen por la irrupcion de la MDD. De ese modo, las MF se encuentran con una cartera
en la que apenas existen productos que cumplan la funcién tradicional de “vaca
lechera”: liberar ingresos y liquidez para invertir en productos interrogantes y productos
estrella. En definitiva, resulta complicado generar ingresos para mantener la inversion
en actividades de innovacion y calidad, aspecto que sin duda influye en el riesgo que
asumen las MF derivado de una menor rentabilidad de dichas actividades.

Figura 30. Matriz BCG.
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Fuente: Boston Consulting Group.
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No obstante, como hemos visto en capitulos anteriores y como indican Gémez y Rubio
(2008) o Sheau-Fen et al. (2012), los fabricantes saben que una de sus mejores armas
para defenderse de las estrategias de MDD implantadas por los detallistas es mantener
la inversion en innovacion, calidad y comunicacién eficiente de los nuevos productos
lanzados al mercado. Ademas, dada la dificultad de diferenciacion por parte de las MF
mediante calidad percibida y la comparacion por precios de los productos vaca lechera,
la innovacién se convierte en la mejor estrategia para invertir (Méndez et al., 2000 y
Beristain y Villalba, 2011).

La investigacion de Baena y Rodriguez (2013), finalmente, viene a explicar el por qué
de la importancia del lanzamiento de nuevos productos para las MF, principalmente
innovaciones radicales y/o innovaciones incrementales (vinculadas con productos
interrogante y/o productos estrella). En este sentido, el estudio de la consultora Kantar
Worldpanel para Espafia en el primer semestre de 2014 concluye que existe poca
innovacion (esta a la cola de Europa) y de bajos niveles de éxito pero, aln asi, se afirma
que se trata de la mejor opcion de crecimiento: genera volumen y revaloriza el mercado.
Sin embargo, un dato preocupante es que el nimero de innovaciones en gran consumo
estd experimentando una caida, en concreto entre 2010 y 2013 se pas6 de 156
innovaciones a 128 y, aln mas, las innovaciones en 2013 de fabricante (94) son mucho
mas elevadas que las de los distribuidores (6).

En el caso particular de los yogures se apunta la necesidad de una inversion en
innovacion de productos que conlleve investigacion en nutricion y salud. Ahora bien,
esta inversidn se reduce porque las MF pierden cuota de mercado frente a MDD vy para
retrasar esos efectos lo que hacen las MF es poner sus productos “vaca lechera” en
promocion para evitar que las MDD tengan una ventaja competitiva en precios. Una
actuacion similar a la comentada puede influir negativamente en la calidad a medio y

largo plazo de las MF, aspecto en el que deberian fundamentar su ventaja competitiva.

Teniendo en cuenta los anteriores argumentos, la empresa Danone ha optado por
plantear una estrategia frente a las MDD centrada en tres pilares: innovacion, creacién
de valor y precios competitivos. De este modo, observamos, en primer lugar, que
Danone utiliza una estrategia proactiva para no perder cuota de mercado frente a las
MDD, diferenciando la calidad de sus productos con respecto a los competidores, en
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concreto, lanzando al mercado nuevos productos relacionados con la vida sana y la
nutricion que aportan valor al consumidor. Esta estrategia de innovacion y creacién de
valor se complementa, en segundo lugar, con una estrategia defensiva que incide en el
nivel de precio, comercializando una serie de productos al precio de 1 euro.

En cuanto a la estrategia de innovacién, seguin Pascual (2014), Danone tiene un equipo
de 800 cientificos con un presupuesto de 150 millones de euros al afio para ofrecer valor
a diferentes segmentos de clientes preocupados por la nutricion y la salud y asi atender a
las necesidades de nuevos nichos de mercado. Mediante la innovacion en calidad
Danone afiade valor a sus productos diferenciandose de sus competidores. Entre las
innovaciones destacadas se pueden citar: “Danio”, un tentempié para tomar entre horas;
“Actimel”, para potenciar las defensas; “Activia”, que facilita el transito intestinal,
“Densia”, para prevenir la osteoporosis, “Danacol”, para el colesterol o *“Yolado”, yogur
helado (ver Figura 31). En todos los casos mencionados se trata de productos con
nuevos atributos funcionales vinculados con la calidad de sus ingredientes que, ademas
de aspectos nutricionales, aportan beneficios adicionales a la salud. Por otro lado,
complementa la innovacion en calidad con la promocion ocasional o temporal de sus
productos mas tradicionales y de gran notoriedad en el mercado (“vaca lechera”),
pudiendo asi competir mas eficaz y eficientemente con las MDD.

Figura 31. Danone. Innovacion.

Fuente: Danone.
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Danone también es reconocido por su inversion en innovacion relativa a los atributos
formales de sus productos, principalmente envases ergondémicos que no solamente
contienen y protegen al producto sino que también facilitan su consumo, captan la
atencion del cliente, aportan valor al consumidor (por ejemplo, comodidad) y facilitan la
diferenciacion y promocién. Danone inici6 la expansion de su nuevo envase de forma
redondeada destinado a ofrecer una nueva y mejor experiencia de consumo. Si la
primera de sus marcas en incorporar el vanguardista disefio fue Activia, después se
sumaron a la iniciativa Vitalinea, Savia y Densia. Esta innovacion es fruto de mas de
tres afios de investigacion destinados a desarrollar un envase que facilita el consumo
de yogur y se asocia al concepto de “cucharabilidad”, que como indica su nombre,
describe la facilidad con que el consumidor puede disponer de todo el producto en el
momento del consumo. Ademas de optimizar la comentada experiencia de consumo, el
nuevo envase también hace mas sencillo el momento de compra, facilitando el
reconocimiento del producto y de sus variedades de forma mas rapida. El nuevo disefio
ha sido preferido por un 85% de los consumidores en los tests de producto que la
empresa ha realizado.

Las estrategias de innovacion en atributos funcionales (calidad) y aspectos formales
(packaging) de Danone, pasan no sélo por desarrollar su propia 1+D+i sino también
buscarla fuera. Como indica uno de sus directivos: “Tenemos un gran interés en ver qué
empresas, a lo mejor no del tamafio de la nuestra, estan haciendo grandes cosas a nivel
de innovacion y podemos adquirirlas o trabajar con ellas”. Uno de los cambios en los
ualtimos afios es el “time to market”, el tiempo que un producto tarda en salir de los
laboratorios al mercado; “una vez planteado el proyecto y encontrada la solucién
técnica, como tardes mas de un afio, sales tarde”. También se ha ido mejorando la tasa
de éxito: “No se trata s6lo de innovar, sino de innovar con sentido”. En resumen: (a) el
40% de la facturacion de Danone procede de productos que llevan menos de tres afios
en el mercado y son el 60% de sus referencias; (b) la tasa de éxito en el lanzamiento de
nuevos productos ha pasado del 13% al 88%; y (c) el “time to market” de los proyectos

de innovacion no supera el plazo de un afio.
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Caso 1B: Empresa Mondelez.

La empresa Mondelez integra las marcas globales de la antigua Kraft Foods, tales como
Philadelphia, Trident, Tang, Toblerone, TUC, Cote d'Or, Oreo, Cadbury, Tassimo,
Milka o Nabisco-Fontaneda (entre otras). Esta empresa se posiciona frente a las MDD
innovando en estrategias de marca centrada en co-branding (Milka y Oreo, por ejemplo,
en chocolate relleno de galleta Oreo) lo que permite ampliar su cartera de clientes (ver
Figura 32).

También innova en atributos funcionales (calidad) y atributos formales (packaging) para
mantener su liderazgo como MF frente a otros fabricantes y frente a las MDD. Entre las
ultimas novedades lanzadas al mercado por la empresa Mondelez sobresalen las “Milka
Choco Pause”, una galleta de tierna textura rellena de una suave crema de chocolate
Milka que, junto a los bizcochitos “Milka Choco Twist”, han ampliado las propuestas
para la merienda de la compafia. La gama, presentada en 2013, integra también
variedades con gran aceptacion por los consumidores como “Milka Choco
Biscuit” y “Milka Choco Moo”. Otra novedad son los productos con la marca “Belvita”,
un producto innovador de galleta de cacao con relleno de yogur que ha cambiado el
concepto de desayuno; puede ser consumida en cualquier lugar y momento y libera
carbohidratos lentamente para poder aguantar toda la mafiana. La marca
“Belvita” también ha incorporado en 2014 innovaciones en su cartera de productos
como las variedades “Yogur & Cacao” y “Yogur & Fresa”, que extienden la gama
de “Corazon Cremoso”. A ello se suma también la renovacion de las célebres
galletas “Principe”, que coincidiendo con su 40 aniversario han estrenado una receta
mas saludable, con menos calorias (455 Kcal por 100 gramos, frente a las 480 Kcal
anteriores) y 40% menos de grasas saturadas; con un tamafio mas grande y un

innovador packaging (innovacion en atributos formales centrados en el envase).

Las innovaciones de Mondelez se extienden también al &mbito de la sostenibilidad. En
marzo de 2014, “Fontaneda”, marca centenaria en galletas de desayuno, lanzé en
Espafia el “Compromiso Harmony”, un proyecto de agricultura sostenible en el que la
marca trabaja desde 2011 con el objetivo de dar respuesta a las necesidades de un nuevo
perfil de consumidor responsable, mejorando la calidad del trigo, limitando el impacto
medioambiental y preservando la biodiversidad.
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Asimismo, durante el primer semestre de 2014, Mondelez ha intensificado las acciones
de comunicacion de sus principales marcas de galletas. Ejemplo de ello ha sido la
activacion digital de “Oreo Doble Crema” y su campafia “jChupate esa!”, dirigida al
publico adolescente. Una linea de marketing en la que también se inscribe el nuevo
“Universo Princeland” de “Principe”, dedicado al publico mas infantil, o las maltiples
innovaciones introducidas en el portfolio de “Belvita”.

Figura 32. Innovaciones Milka.
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Fuente: Milka.

4.2. Caso 2. Estrategia de Comunicacion. MF vs. MDD.

Dado que las MDD no dejan de ser marcas, como hemos comentado, se observa una
guerra de comunicacién entre MDD o entre MDD y MF. Las MF ya utilizan la
comunicacion como herramienta para defenderse de las MDD. Las MDD han tomado la
decisién de publicitarse desde mediados de la primera década del siglo XXI (Castello,
2012) y las MF han implementado una estrategia de confrontacion directa en
comunicacion para defender sus intereses frente a las MDD. Asi, las MF difunden
informacion defensiva bien de forma directa o bien a través de asociaciones de
fabricantes (PROMARCA-Asociacion Espafiola de Empresas de Productos de Marca- 0
ANDEMA-Asociacion Nacional para la Defensa de la Marca-) en relacién a que las
MDD imitan sus productos, son de peor calidad y pueden ocasionar estragos en la
innovacion (ver Figura 33).

Juan F. Sandoval Fernandez
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Figura 33. Cartel ganador del concurso del Dia Mundial Antifalsificacion.

;ENQUE SE PARECE
UN HUEVO A UNA CASTANA

QUE NO TE METAN CASTANAS
DA MUNDIAL ﬂmr‘mﬂﬁ.“

Fuente: OEPM y ANDEMA (2013).

Asimismo, en 2009 y en 2011 Mediaset y Grupo Antena 3 difundieron campafas con
personajes conocidos de sus cadenas de televisién. Algunos de los mensajes emitidos
fueron: “las marcas son competencia y variedad” o “las marcas apuestan por la
innovacion, crean riqueza y valor afladido” (Figura 34).

Figura 34. Campafias en TV a favor de las MF.
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Fuente: Castell6 (2012).
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En general, segun Castellé (2012), las MF emplean las siguientes estrategias de
comunicacion frente a las MDD:

- Discursos basados en el precio (descuentos y promociones).

- Construccion de U-brands en redes sociales como estrategia comunicativa
encaminada a la generacién de conexion emocional con el consumidor.

- Estrategias defensivas a favor de la marca tradicional del fabricante, en las
que se cuestiona la calidad de la MDD. Se alude a los riesgos que se corren
por no comprar la MF y, en algunos casos, se utilizan expertos o
prescriptores.

- Estrategias proactivas que informan que no se fabrica para otras marcas y
publicidad conjunta de asociaciones o medios de comunicacion con

recomendacion (Figura 35).

Figura 35. Estrategias de comunicacion de las MF.

No fabrica cereales para otras maréas

Activia es unico, if 0, Nao fabrica céreais para outras marcas
por eso Danone no lo ‘

fabrica para ofras marcas.

- otras marcas

Fuente: Castell6 (2012).

En estos y otros mensajes los fabricantes exponen argumentos tanto racionales
(innovacién y calidad) como emocionales (cercania y confianza) con el objetivo de
lograr una mayor reputacion e incrementar el valor de sus marcas.

El Corte Inglés promueve sus MDD (por ejemplo, Aliada y Veckia) mediante sitios
web exclusivos (aliada.es y veckia.es), de este modo potencia la imagen de marca y
compite en reputacion con MF.

Por su parte, las MDD también lanzan mensajes para potenciar la estrategia de las

marcas propias del detallista, aunque, al menos por el momento, se trata de un

Juan F. Sandoval Fernandez
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“branding” menos ambicioso, cargado de funcionalidad y caracterizado por su bajo
coste (Figura 36). Este aspecto es una de las consecuencias de la crisis sefialadas por
Fernandez et al. (2012): “El cambio en los habitos del consumidor, el incremento de las
marcas de distribuidor, la defensa del valor de marca y el ascenso de las politicas
promocionales son algunas de las principales consecuencias de la crisis que tienen su
claro reflejo en las estrategias publicitarias de las marcas”.

Figura 36. Ejemplo de publicidad de Marcas de Distribuidor. Leroy Merlin.
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Fuente: Castell6 (2012).

El ejemplo de la Figura 36 expone la comunicacién que realiza Aki, cadena de
medianas superficies especializadas en bricolaje perteneciente al grupo Leroy Merlin.
La publicidad de las “marcas de la casa” se refiere a las marcas privadas del distribuidor
y que no incluyen la identificacion de la cadena a la que pertenecen para:

- Permitir un uso compartido no atribuido directamente a ninguna ensefia.

- Facilitar el desarrollo de una imagen y personalidad de marca Unica y
adaptada a los distintos segmentos y categorias de producto (herramientas,
ferreteria, madera, domética, climatizacién o cocinas).

Juan F. Sandoval Fernandez
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Claros ejemplos de comunicacion de MDD son también Carrefour o Decathlon del
Grupo Oxylane (con MDD como Quechua, Tribord, Kipsta, Kalenji o Artengo, entre

otras).

Cabe comentar que la notoriedad de marca es, cada vez mas, un objetivo muy
importante al que las MDD pretenden llegar para competir en mejores condiciones y
fiabilidad frente a las MF. La consultora Interbrand elabora anualmente un ranking de
las 100 mejores marcas a nivel global (Best Global Brands 2014, Figura 37). Este
ranking se desglosa, ademas, por continentes y por sectores. Es indicativo del empuje de
las MDD observar como en el ranking europeo de marcas en el sector de la distribucion,
se sitian H&M (1%) e IKEA (2%, Unicas distribuidoras que estan incluidas en el ranking
global (H&M en el puesto 21 e IKEA en el 26). Entre las espafiolas, en el ranking del
retail, Mercadona se ha situado en el puesto 21 y DIA en el 28, siendo la primera
distribuidora nacional EIl Corte Inglés en el puesto 19.

En este sentido, la publicidad tradicional no es ya la Unica herramienta para lograr la
ansiada notoriedad de marca sino que tanto fabricantes como distribuidores hacen uso
de nuevas estrategias de comunicacién on-line, por ejemplo, a través de su pagina web,
blogs, formatos de m-marketing (Apps y QR-Quick Response) o redes sociales
(Youtube, Facebook o Twitter). A nivel organizacional, dada la importancia de estos
aspectos se ha creado la figura del “Community Manager”.

Ademas, hay otras estrategias novedosas utilizadas por los fabricantes para atacar o
colaborar con los distribuidores. Por ejemplo, Nespresso ha implementado un canal de
distribucion exclusivo o el caso de algunos fabricantes que han alcanzado acuerdos win-
win con los distribuidores desarrollando formatos customizados exclusivos para un

determinado distribuidor (Pagans y Pérez, 2012).
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Folletos de distribuidores que anuncian MDD.

Segun el estudio de Géazquez et al. (2011), este tipo de publicidad puede ser una
herramienta del distribuidor para competir con las MF.
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Estos folletos pueden estar integrados exclusivamente con informacion de productos de
MDD o mixtos. En el caso de los mixtos es habitual que en la portada aparezcan MF

debido a su papel de “gancho” en los consumidores.

La importancia que tiene la MDD en las estrategias de los distribuidores (Bonfrer y
Chintagunta, 2004) explicaria la inversion publicitaria en estos métodos de

comunicacion.

4.3. Caso 3. Estrategia de MDD. Gestion de cartera de productos con

marca paraguas y segmentacion por clientes o beneficios.

Caso 3: Empresa Carrefour y sus competidores.

La tendencia actual es utilizar las marcas como herramienta para el posicionamiento del
distribuidor (Ailawadi y Keller, 2004). Las MDD permiten la diferenciacion entre
ensefas y, al mismo tiempo, afectan a la imagen del establecimiento (Semejin et al.,
2004).

A diferencia de Mercadona, Carrefour usa su nombre en muchas de las categorias de
productos, por lo que se trata de marca paraguas. La cadena multinacional Carrefour
implementa una cartera de MDD en la categoria de alimentacion basada en tres niveles:
Carrefour Discount que ofrece productos de MDD genéricos con un claro
posicionamiento en precio, Carrefour con una propuesta de valor al consumidor de
buena calidad a buen precio y Carrefour Seleccion, marca orientada a la calidad que
busca la diferenciacion y reputacion de marca frente a otros distribuidores (Martos
Partal y Gonzalez Benito, 2012). También ofrece las marcas Carrefour EcoPlanet,
Carrefour Bio y Carrefour Sin Gluten.

El estudio de Martos-Partal y Gonzalez-Benito (2012) demuestra que la compra de
MDD viene explicada por dos variables: sensibilidad al precio y percepcion de calidad
de las MDD. Y, por tanto, que la estrategia de Carrefour, entre otros minoristas, por
convertir sus MDD en parte de su estrategia de posicionamiento es una herramienta
eficaz debido a que existe “un efecto moderador del posicionamiento en precio del
distribuidor de tal forma que a medida que se incrementa el nivel de precios de la
cadena minorista preferida, la percepcion de calidad gana importancia respecto a la
sensibilidad al precio como determinante de las compras de su marca de distribuidor”.

Juan F. Sandoval Fernandez
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La préctica, cada vez mas habitual, de lanzar MDD al mercado orientadas a la calidad y
la comunicacidn utilizada para lograr que el consumidor asocie las MDD con calidad y
no con precios bajos y baja calidad como antafio, es una estrategia de distribuidor frente
a los fabricantes y también de diferenciacion frente al resto de ensefias distribuidoras y

por su exclusividad también sirve para fidelizar a los clientes.

La investigacion de Martos-Partal y Gonzalez-Benito (2012) parece indicar que el
desarrollo de carteras de productos de MDD con distintos posicionamientos en calidad-
precio resulta mas efectivo cuando el distribuidor se aleja de una orientacién al precio.

Como apunte final, cabe comentar que aunque Carrefour usa su nombre (estrategia de
marca paraguas) para muchos de sus productos, no sélo en alimentacién (también en
otro tipo de productos como Carrefour Kids o Carrefour Baby), existen salvedades
donde no aparece el nombre de la empresa, como es el caso, por ejemplo, de la marca de
“Les Cosmétiques”, marca de distribuidor dedicada a la cosmética, “Tex” en textil y
“De Nuestra Tierra” para productos elaborados con materias primas seleccionadas.

Otros competidores de Carrefour, como Eroski y Auchan también utilizan la técnica de
tres niveles en el eje precio-calidad mediante la marca paraguas.

En el caso de Eroski, esta empresa comercializa productos con las marcas Eroski
SeleQtia, Eroski y Eroski Basic. Ademas combina esa estrategia con el uso de
nomenclaturas distintas en las que no figura el nombre de la empresa (por ejemplo,
Ecron, en electrodomésticos; “Visto Bueno” en textil; “Belle” en perfumeria)
posicionandose por segmentos de consumidores (por ejemplo, “Men by Belle”, “Belle
& Young”, “Belle & Professional”) o por beneficios de los productos (por ejemplo,
marcas paraguas como Eroski Natur y Eroski Sannia).

Por otro lado, la empresa Auchan también basa su estrategia de MDD desarrollando tres
niveles en el eje calidad-precio: Auchan Primer Precio (precio bajo), Auchan (estandar)
y Auchan Mmm! (calidad). En todos los casos se trata de marcas paraguas. En su
cartera de productos también se observan estrategias donde no aparece el nombre de la
empresa: “Basic Line Collection” (textil, excluido deporte y bebe), “Lazer” y “Select
Line” (electronica y electrodomésticos), “In Extenso” (textil), “Rik&Rok” (para nifios),

“Cosmia” (cosmética, con posicionamientos por segmentos de las marcas Cosmia
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Woman y Cosmia Man), “Sairo” (higiene corporal) y “Baby” (alimentacion y no
alimentacion para nifios de 0 a 36 meses).

La gestion de cartera de productos y extension vertical y horizontal de marcas es muy
habitual. Martos Partal y Gonzalez Benito (2014) ejemplifican esta estrategia de
extension vertical con el caso de la financiera American Express que amplié su cartera
de productos con “American Express Platinum” (Premium) o el caso de detergentes
Ariel que lanz6 “Ariel Bésico” para atraer un segmento de mercado mas sensible al
precio. Para finalizar, comentar que, habitualmente, se introducen primero las marcas
estandar, seguidamente las genéricas (para atraer consumidores sensibles al precio) vy,

por Gltimo, las marcas Premium.

4.4, Caso 4. Estrategia de MDD. Segmentacidn por categorias sin el

nombre de la empresa detallista.

Caso 4A: Empresa Mercadona.

Mercadona destaca por ser la empresa detallista de alimentacién con mayor cuota de
mercado en Espafia desde que comenzo la crisis. Ha sabido adaptar su modelo de
negocio a los tiempos dificiles. La empresa de distribucion es un gran ejemplo de las
estrategias que se pueden implementar en periodos de recesion econémica en cuanto a
MDD. Su politica de “SPB” (Siempre Precios Bajos) y la gran aceptacion de sus MDD
han sido las claves del éxito. Mercadona implanta una estrategia de MDD segmentando
por categorias y usando una marca diferente para cada categoria sin incluir el nombre de
la empresa: “Deliplus” y “Dermik” para cosmética, “Hacendado” para alimentacion,
“Bosque Verde” para drogueria y limpieza, “Compy” para animales, “Como TU” para
perfumeria de mujer, “Solcare” para proteccion solar o “9.60” para perfumeria

masculina.

Estas marcas son producidas, en muchos casos, de forma exclusiva por fabricantes que
reciben el nombre de interproveedores y que suponen otro de los pilares del éxito de
esta cadena. La figura del interproveedor esta basada en el distribuidor americano Wal-
Mart, lider mundial (con su estrategia de libros abiertos y coalicién pero no integracion
de empresas). La relacién de Mercadona con este tipo de proveedores supone que es el
distribuidor el que decide los beneficios y las inversiones de los fabricantes ofreciendo a
cambio una estabilidad dificilmente alcanzable en otro escenario. De esta forma se
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reducen los margenes del fabricante pero se garantizan elevados volimenes de
produccion. El objetivo es disminuir costes y llevar a cabo una planificacion conjunta,
basada en la confianza mutua. La dependencia fabricante-distribuidor hace que los
objetivos se acerquen mas a la coherencia y que la capacidad innovadora surja de los
interproveedores. Generalmente, este tipo de acuerdos son de larga duracién y se
establecen clausulas de rescision de contratos ventajosas para ambas partes. Se trata asi
pues de una integracién vertical contractual. Ejemplos de interproveedores de
Mercadona son Martinez Loriente (procesados carnicos), Escuris (en conservas),
Verdifresh (ensaladas y verduras) o Entrepinares (sector lacteo y fabricacion de quesos).
Un detalle exhaustivo de los méas del centenar de fabricantes interproveedores se pueden
consultar en la Memoria Anual de Mercadona. Mientras que algunos proveedores
fabrican en exclusiva para Mercadona, otros proveedores desarrollan estrategias duales
con MF para diferentes distribuidores y MDD para Mercadona, es el caso de Conservas
Cidacos, Casa Tarradellas, COVAP, Alacant, Antiu Xixona o La Espafiola.

Mercadona, ademas, suele tener la marca lider (MF) en cada categoria de producto en
sus lineales pero el resto de productos son MDD con lo que logra mayor control en sus
margenes de beneficio. En 2009, Mercadona dejé fuera de sus lineales productos de MF
como Calvo, Nutrexpa (Nocilla), Nestlé, Vileda, Sara Lee (Bimbo y Cruz Verde), Don
Simén o Pascual, entre otras grandes corporaciones alimentarias o de drogueria. Esta
accion obedecié a la decision de Mercadona de racionalizar su portfolio de productos
con el interés de reducir los precios (precio medio de la cesta de la compra) en aras de
lograr mayores rotaciones de sus productos (es decir, menores margenes pero mayores
ventas). De este modo, ha aumentado el nimero de referencias de MDD en los lineales
favoreciendo a sus interproveedores ya que asi reducen el nivel de competidores (MF).
Ese modelo se asemeja a Aldi en Alemania, distribuidor caracterizado por su amplia
gama de productos de MDD (90% en sus lineales), segun Kumar y Steenkamp (2007).

El Monitor Empresarial de Reputacién Corporativa (MERCO) es un instrumento de
evaluacion de la reputacion de las empresas. Mediante esta herramienta, las empresas
pueden valorar su situacién en cuanto a reputacion como una de sus capacidades
intangibles que, en ocasiones, tiene mas valor que el contable. Segun este indicador,
para Espafa en 2013, Mercadona se situ6 en la segunda posicion del ranking por detras
de Inditex y mantuvo la misma posicion que en 2012. En cuanto al ranking por sectores
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Mercadona ocupa el primer puesto seguido de El Corte Inglés, Eroski, Dia y Carrefour.
Sin embargo, en el ranking de notoriedad del estudio del recuerdo publicitario 2013 de
Top of Mind (IMOP —Investigacion, Marketing y Opinién-) en Espafia, se observa
como EI Corte Inglés ocupa el primer lugar con un 19,74% seguido por Carrefour con
un 17,62% y Lidl es la tercera distribuidora en el séptimo lugar con un 10,38%. Como
hemos visto en otros capitulos el capital de marca (Brand Equity) es un factor
fundamental para lograr que los consumidores valoren las MDD vy, por tanto, que en la
decision de compra no solo se fijen en los precios sino que existan otros aspectos que
puedan decantar la balanza hacia el lado de la MDD frente a la MF. Este argumento es
de vital importancia en una empresa como Mercadona que no destina inversion en
publicidad (TV o folletos, entre otros) sino que basa su imagen en el “boca a oido”
(“word of mouth™) siendo prescriptores de sus productos sus propios clientes.

Caso 4B: Empresa Intersport.

El Grupo suizo Intersport es una cadena distribuidora de material deportivo con
presencia en 43 paises y mas de 5.200 tiendas, fue elegida como tienda oficial de los
Juegos olimpicos (1972, 1976 y 1980) y ofrece en sus tiendas tanto MF lideres como
MDD propias. Ocupa el puesto de lider mundial en el mercado de la distribucién de
articulos de deporte. Su lema es acercar el deporte a todos (“Sport to the People”).

Presenta en sus lineales MF al objeto de ofrecer variedad a sus clientes tales como
Adidas, Nike, Asics, Vans, Arena, Puma, Salomon, Babolat, New Balance o Polar, entre
otras. Asimismo, ofrece una serie de MDD propias que no llevan el nombre de la ensefia
y que estan destinadas a cubrir las necesidades en el deporte de los consumidores en
distintas areas (“McKinley” de equipaciones outdoor, “Firefly” para jovenes y nuevas
tendencias, “ProTouch” de inmejorable relacién calidad/precio, “Energetics” para
fitness y cardio, “Etirel” para esqui, natacion y moda casual, “Nakamura” para ciclismo,
“TecnoPro”, de productos de relacién calidad/precio o “Dynatour” para golf, entre
otras). Por tanto, es otro ejemplo de estrategia de distribuidor con MDD sin el nombre
de la empresa detallista.

Intersport trabaja mediante una central de compras con sede en varios paises europeos y
funciona como holding de empresas (antiguamente como cooperativa) con lo que los

socios son también los duefios, lo que garantiza el interés en el negocio. Intersport tiene
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tiendas y outlets. Trabajar mediante una central de compras para todos los paises con
tiendas es algo basico ya que permite resistir a una competencia muy concentrada.
Segun el informe de DBK (2012), continGa registrandose un aumento del grado de
concentracion de la oferta, de forma que las cinco primeras cadenas 0 grupos de compra
concentraron el 64% del mercado en 2011. La estrategia de concentracion para
sobrevivir en el mercado ocurre también en la alimentacion como son los casos de las

centrales de compra Grupo IFA (Alimerka, por ejemplo) o Euromadi (Masymas).

Segun Garcia (2014), en Espafia Intersport cuenta con 270 tiendas y concluira 2014 con
15 puntos de venta menos, a pesar de nuevas aperturas. Esto responde a una estrategia
de racionalizacién, se cierran tiendas que no son rentables y se abren otras donde
pueden existir oportunidades. La inversion de apertura la realiza la compafiia y la
gestion el franquiciado. En un periodo de 3 a 5 afios el socio se compromete a la compra
del establecimiento integrandolo en la red comercial.

Intersport cambié en 2011 su forma juridica de cooperativa a sociedad de
responsabilidad limitada con la intencion de verticalizar su funcionamiento (compras
comunes para todas las tiendas en determinados porcentajes, por ejemplo). La
expansion en todo el mundo es una de las prioridades estratégicas de Intersport

Este 0ltimo caso es interesante porque, tras analizar el mercado, Intersport ha
considerado Marruecos como una oportunidad y se ha asociado con el ex atleta
olimpico Hicham EI Guerrouj que sera el responsable del desarrollo del proyecto en el
pais africano.

Caso 4C: Empresa Décimas.

La empresa espafiola Décimas, con mas de 300 tiendas en Espafia, es distribuidora de
grandes marcas (MF como Adidas, Nike o Reebok, entre otras) pero ofrece también
MDD propias: “Tenth” que fue creada con el objetivo de ofertar precios competitivos y
“Polinesia” como MDD adicional enfocada a la moda y a un target joven. Actualmente
se encuentra inmersa en un proceso de internacionalizacion con la apertura de tiendas en
Francia, Portugal, Polonia, 0 Rumania. Este detallista es también un ejemplo de cémo
las empresas, independientemente del sector en el que operan, utilizan la estrategia de
segmentacion por categorias con MDD sin el nombre del distribuidor.
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4.5. Caso 5. Estrategia de fabricante. Diferenciacion en sector Premium.

Caso 5: Empresa Nestlé y su estrategia de precios.

La compafiia suiza compite frente a las MDD mediante dos grandes estrategias: la clara
orientacion a las necesidades del cliente ajustando precios, lanzando productos
especificos al mercado y ofreciendo una calidad superior. En el primer caso, para
defenderse de las MDD Nestlé ha optado por el lanzamiento de gamas especificas con
una oferta basica y precios méas reducidos. Segun Parra (2010), la compafiia ha
disminuido el diferencial de precios en su marca y la MDD (del 50%, en algunos casos)
al 25%, todo ello sin perder calidad. La compafiia, ante el descenso del consumo
derivado de la crisis, detecté una serie de productos de alimentacién que denomind
“Productos de Posicionamiento Popular” (PPP), destinados a hogares que gastaban
menos del promedio o que tenian méas nifios que la media. Por ejemplo, algunos platos
preparados marca “La Cocinera” o “Litoral” se han lanzado de este modo con el
refuerzo del lema “comer bien cuesta poco”. Asimismo, se han lanzado también

productos a menos de un euro como galletas rellenas o el chocolate “Dolca”.

Por otro lado, Nestlé ha presentado en el mercado las capsulas de Nespresso “Hawaii
Kona Special Reserve” a un precio cuatro veces mas alto que las MDD (EI Economista,
2013), de este modo combate a las MDD entrando en el sector Premium, el de la
calidad. En definitiva, con esta estrategia Nestlé se aleja de la gama media dénde existe
alta competencia en precio con las MDD. La aceleracién del ritmo de introduccion de
nuevos productos, tanto en gamas bajas como en el sector Premium estd dando
resultados. Nestlé ha aumentado sus ingresos un 6%, segun la opinién de los analistas
consultados por la agencia Bloomberg (2012). Nestlé ha lanzado para el sector Premium
marcas como “Nespresso” en café, “Special-T” en té, “BabyNes” en nutricion infantil y
“Maison Callier” en chocolates.

En el caso de Nespresso, ademas, la marca realiza una estrategia de distribucién en
exclusiva, es decir, elige selectivamente los formatos comerciales en los que ofrecer sus
productos logrando una imagen de exclusividad que permite posicionar ese producto y
elevar los precios en cierta horquilla. En cierto modo esta estrategia de distribucion ha
sido también innovadora. En definitiva, diferencia su producto. Nestlé ha hecho grandes
innovaciones en su gama de productos del chocolate tales como el lanzamiento en 2012
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de las tabletas “Nestlé Gold Eclats d"Orange”, “Nestlé Extrafino Crujiente de Kikos” o
su gama elegida como Producto del Afio (Gran Premio a la Innovacion 2014) de “Nestlé
Strawberry Cheesecake”, “Nestlé Crocanti Choc” y “Nestlé Dulce de Leche Caramel”.

4.6. Caso 6. Estrategia de distribuidor. Diferenciacion en sector

Premium.

Casos 6: Empresas Lowlabs y Tesco.

Abril (2009) propone un ejemplo de productos de MDD que buscan la diferenciacion en
el segmento Premium. En concreto, la marca de chocolate “Decadent” de President’s
Choice, de la red de supermercados norteamericana Loblaws, fue desarrollada
conjuntamente por el distribuidor y una filial de Nestlé y consiguié ser lider en Canada,
a pesar de venderse solamente en las tiendas del distribuidor Loblaws. De este modo,
observamos como Loblaws implementa una estrategia de diferenciacién basada en la
innovacion y la publicidad con el objetivo Gltimo de lograr mayor reputacion no sélo en
sus marcas sino también en su ensefia. Las galletas de chocolate de la ensefia, lideres en

Canada, se extendieron a 15 cadenas de supermercados en EEUU.

Semejante es el caso de la cadena inglesa Tesco. Segun Fustinoni Venturini (2012) y
Aaker (2011), la empresa Tesco presenta en los ultimos afios una cuenta de resultados
donde el 50% de los beneficios proviene de la MDD, principalmente de la linea
Premium de MDD. El portfolio de Tesco se desglosa en: “Tesco Finest” (cuya calidad
excede a la de la MF), “Tesco” (calidad equivalente a las MF) y “Tesco Value”,
incluyendo otras marcas especiales como “Tesco Organic” o “Tesco Healthy Living”.

4.7. Caso 7. Estrategia de fabricante. Colaboracion parcial. Estrategia
dual con MF y MDD.

Caso 7: Empresa Mahou.

Segun Pastrana (2013), la cervecera espafiola Mahou fabrica MDD para EI Corte Inglés.
Los beneficios de esta técnica son varios: no asume riesgos si el producto fracasa ya que
el riesgo corre a cargo de El Corte Inglés y el consumidor no conoce al fabricante real
(Mahou), puede eliminar a pequefios competidores que no podran competir con el
precio de MDD, aumentar su espectro de consumidores, ganar espacio en los lineales,

ahorro en costes de comunicacién (que se trasvasan al distribuidor) y beneficios
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derivados de la colaboracion “fabricante-detallista” tales como cooperacién en
innovacion. En contra de esta estrategia estarian factores tales como: trasvase de “know-
how” al distribuidor, posible canibalizacion, posibilidad de que el consumidor sepa
quién es el fabricante real y pérdida de valor de la marca o pérdida de control sobre la
comunicacion de los productos, entre otros. ElI Corte Inglés también tiene otros

fabricantes de MDD como chocolate “Valor” o queso “Garcia Baquero”.

Casos similares son Eroski en cuyas MDD tiene fabricantes como “Puleva” en batidos,
“Pompadour” en infusiones, “Gallo” en pastas o Mercadona para el que fabrica tomate
con la MDD de “Hacendado” la empresa Cidacos.

4.8. Caso 8. Estrategia de fabricante. Crear proposiciones de valor para

las MF. Crear vinculos con los consumidores. Cobranding — Innovacion.

Caso 8: Empresas Carbonell y Grupo Calvo.

El Grupo Calvo y Carbonell se han unido para lanzar un atin claro Calvo en aceite de
oliva Carbonell. Se trata del primer producto en co-branding del sector conservero.

Ademas el grupo conservero firmé con el Consejo Regulador un acuerdo por el cual su
linea de mejillones ha contado desde entonces con el sello “DOP Mejillon de Galicia”,
Denominacion de Origen Protegida que garantiza al consumidor el origen del producto.
Por tanto, el Grupo Calvo reafirma su imagen de marca de calidad y potencia su oferta

aportando innovacion y valor afiadido a sus productos.

Otra propuesta de creacion de valor se ha observado en el sector galletero con el uso de
licencias donde fabricantes como Gullén con la linea “Angry Birds”, Arluy con “Los
Simpsons” o “La Abeja Maya” tratan de diferenciarse mediante el aumento de la
propuesta de valor (Hurtado, 2013).

Juan F. Sandoval Fernandez
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Figura 38. Cobranding Calvo&Carbonell.

Fuente: Grupo Calvo.

4.9. Caso 9. Estrategia de distribuidor. Reposicionamiento de Marca y
Cooperacion con proveedores.

Caso 9: Empresa Lidl.

En 2009, cuando Mercadona retird de sus lineales varias referencias de marcas lideres,
la tienda de descuento alemana Lidl (principal ensefia del Grupo Schwarz), entre otros,
intentd aprovechar ese “hueco” y atraer a los consumidores que habia perdido la
empresa valenciana. De este modo Lidl, ejemplo de “hard discount” en Espafa, ha
cambiado sus estrategia y esta dando cabida desde entonces a una serie de productos de
MF en detrimento de sus MDD. Segun Elizalde (2009) y Europa Press (2009), en los
lineales de Lidl pueden encontrarse MF como “Gallina Blanca”, “Cola Cao”, “Nescafé”,
“Danone”, “Don Simoén”, “Calgonit”, “Johnson & Johnson”, “Calvo”, “Campofrio”, “El
Pozo”, “Findus”, “Garcia Baquero” o “Conservas Dani”. En concreto, segin Europa
Press (2009) el surtido de Lidl se compone en un 20% de MF y en un 80% de MDD.
Algunas de esas MDD de Lidl, segin Gutiérrez (2010), son “Vitafit” (zumos),
“Silvercrest” (electrodomeésticos), “Giorgio Bellini” (cosméticos masculinos),
“Milbona” (lacteos), “Iseree” (cosméticos femeninos), “Fin Carré” (chocolates) o
“Combino” (pasta). En su pagina web y en el catdlogo de promociones también se
ofrecen otras MDD o marcas propias: “Alesto”, “Atlantic”, “Barnetti”, “Belbake”,
“Certossa”, “Delave”, “Eridanous”, “Goldessa”, “Kania”, “Linessa”, “Oli Sone”, “Real
Valle”, “Tractoria Alfredo” o “Vitasia”.
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La cadena de supermercados Lidl (asesorada por cocineros de primer nivel como Sergi
Arola) también ha desembarcado en el mundo Gourmet con su MDD Deluxe. Asi pues,

MDD vy productos premium no tienen por qué ser conceptos antagénicos.

El eslogan “No se engafie, la calidad no es cara” es parte de una campafa de
comunicacion con la que Lidl trata de reducir el diferencial en la percepcion de calidad
del consumidor de su ensefia ya que como tienda “hard discount” esa percepcion no era
demasiado buena. De este modo, Lidl se va pareciendo cada vez mas a un supermercado
tradicional pasando asi de precios bajos a calidad a buen precio; fruto de esta premisa
lanz6 en abril de 2014 su campafia “Tu compra perfecta” que responde a la continua
evolucion de la cadena y a su apuesta por dirigirse a todas las familias que quieran
realizar una compra inteligente con marcas propias con idéntica o mejor calidad que las
marcas lideres (MF) pero a precios mas competitivos, en definitiva: mejor precio y
calidad. Ademas, Lidl esta dando prioridad a otros atributos como la amplitud de surtido
y variedad de marcas. En textil, ademas, fue importante, la campafia que lanzé Lidl, en
junio de este afio, para su coleccion de edicion limitada “Growing by Custo” creada por
Custo Dalmau, en exclusiva, y que fue publicitada en spots de television (ver Figura
39). Se trataba de marcas de distribuidor con grandes campafias de comunicacién y que
tuvo un gran éxito (camisetas a 12,99€ y vestidos a 17,99€ se agotaron en apenas una

semana).

El éxito cosechado por Lidl con esta coleccion no ha sido el Gnico. Una crema
antiarrugas con MDD y de menos de tres euros, la “CIEN Crema de Dia Q10” ha sido
valorada por la Organizacién de Consumidores y Usuarios (OCU) como la mejor del

mercado por encima de MF mucho mas caras.

Una de las ventajas con respecto a los competidores es que Lidl maneja menor nimero
de referencias (en torno a 1.600, segin su web, en el afio 2014) por lo que es capaz de

reducir costes (optimizacion y racionalizacion del surtido).

Segun Llopis (2013), el 56% de surtido fijo de Lidl en Espafia esta integrado por

productos suministrados por sus proveedores nacionales.
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Figura 39. Campafia de Lidl en textil. Disefios de Custo.
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Lidl, ademas, ayuda a sus proveedores a exportar productos a Europa (por valor de
1.200 millones de euros). Lidl realizé6 compras en 2012 a 368 proveedores espafioles
(Llopis, 2013) por valor de 2.500 millones de euros anuales con destino a todo el
mercado europeo. Se ha convertido en el mayor comprador de frutas y hortalizas en el
mercado espafiol tanto para sus tiendas en territorio espafiol como para el
aprovisionamiento de las mas de 10.000 tiendas que dispone en 26 paises europeos. En
el sector cérnico el 100% de la carne fresca comercializada por Lidl es espafiola. De este
modo, las cooperativas de frutas y hortalizas pueden comercializar sus productos en los
supermercados Lidl en gran parte de Europa aprovechando la red logistica del
distribuidor aleman. Pero no s6lo se benefician las cooperativas sino también otros
proveedores de Lidl como afirman Segura (2013) y Mufioz (2014): Cazorla (aceitunas),
Liven (palomitas de maiz para microondas), Galletas Gullon (galleta Maria), Farggi
(helados vy tartas) o Queseria Menorquina. Lidl se ofrece como consultoria llave en
mano Yy plataforma de exportacion. Segun Llopis (2013), esta cooperacion con los
proveedores se realiza a largo plazo y tiene como objetivo la generacién de valor

compartido: por un lado, Lidl requiere a sus proveedores calidad, alta capacidad
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productiva, competitividad, flexibilidad y predisposicion a la innovacion y a la
internacionalizacion y, a cambio, les ofrece el disefio y desarrollo de nuevos productos a
comercializar bajo las marcas propias de la cadena, asesoramiento en el proceso de
internacionalizacion (marco juridico, normativa, etiquetado, soluciones logisticas
propias, know-how del perfil del cliente), elevados volimenes de produccion, acceso
directo a nuevos mercados y herramientas de promocién y marketing de sus productos.
En definitiva, se trata de una cooperacion con sus proveedores, algunos de los cuales
han mejorado sus cifras o alcanzado la viabilidad econdmica gracias al favor de Lidl.
Un aspecto relevante en esta colaboracién es la politica de compras agregadas para todo
el grupo pero descentralizadas por mercados. Es esta descentralizacion nacional la que
permite a los distintos sectores espafioles disponer de una plataforma de exportacion a
mercados internacionales. Si el proveedor es de un tamafio reducido pero aporta la

calidad suficiente se le ofrece la posibilidad de trabajar con Lidl a nivel regional.
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CAPITULO V. INVESTIGACION EMPIRICA SOBRE CALIDAD
PERCIBIDA DE MDD Y MF

5.1. Introduccion vy justificacion del estudio.

Segln Gémez y Rubio (2006), se pueden considerar tres lineas de investigacion sobre
MDD. La primera pretende determinar los efectos sobre las MF de la introduccion de
MDD vy las estrategias de fabricante para defender su posicion en el mercado. La
segunda se centra en estudiar las estrategias de los distribuidores con diversas categorias
de marcas propias. Por Gltimo, la tercera linea de investigacion trata de analizar las
percepciones (por ejemplo en temas de calidad y del binomio precio-calidad) y el
comportamiento de los consumidores. Este dltimo enfoque ha sido el menos
desarrollado y, por tanto, a pesar que en los Gltimos afios se hayan realizado estudios
relacionados, parece el campo de investigacion oportuno para aportar nuevas evidencias
empiricas. Por ello, el objetivo de este capitulo es investigar la calidad percibida de las
MDD y MF mediante el desarrollo de un experimento comercial.

Como hemos analizado en capitulos previos, el ascenso de las MDD en las Gltimas
décadas es evidente. El paso de MDD, que eran comercializadas por el detallista con los
intereses puestos en el precio y la rentabilidad, a otras estrategias de MDD como las
carteras de productos incluyendo la MDD Premium (Dunne y Narasimhan, 1999), ha
generado en los distribuidores un interés creciente por el aumento de la calidad (Hoch y
Banerji, 1983) y por la inversion en comunicacion de sus marcas propias para lograr
reducir el diferencial de percepcion de calidad (Richardson et al., 1994) mejorando,
ademas, la lealtad a la ensefia (Ailawadi et al., 2008). Pero ¢son las estrategias
implantadas las adecuadas para tales fines? ¢Existen otros caminos mejores? Las
evidencias empiricas aportadas hasta ahora tratan de arrojar algunas luces que supongan
implicaciones practicas en la gestién de los detallistas de sus MDD.

En la linea de Bonfrer y Chintagunta (2004), las MDD se han convertido en pieza clave
de las estrategias y posicionamiento de los detallistas frente a las MF. Segin Martos
Partal y Gonzalez Benito (2014), una estrategia de los detallistas que cobra gran
importancia es la estrategia de cartera de productos con distintas categorias de MDD vy
por tanto diferentes propuestas de valor al consumidor en el eje calidad-precio. Segun
Martos Partal y Gonzalez Benito (2014) o Ailawadi y Keller (2004) las consecuencias
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de la implantacion de estas estrategias son ciertamente desconocidas, principalmente en
cuanto a la percepcion comparativa de calidad de las marcas/productos ofertados.

Desde esta perspectiva desarrollamos una investigacion empirica, utilizando la
metodologia de experimentacion comercial, para analizar las consecuencias en la
percepcion de calidad por los consumidores al introducir MDD en tres niveles del eje
precio-calidad. La empresa de distribucion seleccionada es Carrefour y la categoria de
productos “chocolate”.

En primer lugar, se ha seleccionado Carrefour porque dispone de tres categorias de
MDD en el eje calidad-precio: “Carrefour Discount” en cuanto a MDD de primer precio
y calidad, “Carrefour” como MDD Estandar y “Carrefour Seleccion” como MDD
Premium. En este caso, Carrefour utiliza una estrategia de marca paraguas, aspecto que
facilita la diferenciacion de la competencia potenciando el capital de marca. Ello
permite comparar calidades no s6lo entre MDD sino también de éstas con las MF. La
estrategia de Carrefour es considerada: (a) una extension vertical de marca hacia arriba
dado que introduce una MDD de mayores niveles de calidad (“Carrefour Seleccién”)
con respecto a la MDD Estandar “Carrefour”; y (b) una extensién vertical de marca
hacia abajo con la introduccion de la MDD “Carrefour Discount” de menores niveles de
calidad que la MDD Estandar.

En segundo lugar, se ha seleccionado la categoria de productos “chocolate en tableta”
por su amplia aceptacion por el consumidor. Pese a no ser un producto de consumo
basico, el chocolate sigue siendo uno de los preferidos en los hogares espafioles (su
consumo moderado tienes efectos beneficiosos para la salud y no s6lo es un alimento
energético sino que gracias a su sabor afiade un elemento de placer a cualquier dieta) y
en 2013 tanto sus ventas en volumen como su facturacion en euros aumentaron respecto
a 2012 (el tamafio del mercado de chocolate y cacao fue de aproximadamente 271.000
toneladas por un valor de 1.600 millones de euros). Dentro de las diversas categorias de
productos “chocolate” las tabletas son las mas demandadas, representando
aproximadamente el 30% del total del presupuesto destinado por los hogares a la
compra de “chocolates”. Ademas, las MDD suponen un 37% de la cuota de mercado en
volumen del chocolate en tabletas y del 27% de la cuota de mercado en valor.
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Asi, se observa la oportunidad de un estudio que aporte evidencias empiricas sobre la
calidad-precio comparativa percibida por el consumidor del producto “chocolate en
tabletas” teniendo en cuenta los factores intrinsecos y extrinsecos (por ejemplo, el
sabor) ofertados por las MF y las diversas categorias de MDD. El hecho de confrontar
ambas variables (calidad y precio), parece interesante debido a que tiene diversas
implicaciones en la gestion por los detallistas y fabricantes de sus marcas respectivas
(Ailawadi et al., 2001).

5.2. Antecedentes e introduccion al mercado del chocolate en Espafia.
Segun Trujillo (2010), en 1502 Cristobal Colon recibié como ofrenda de bienvenida al
continente americano armas, telas y cacao. En la sociedad azteca el cacao servia como
moneda y producto de consumo. El primer cargamento de cacao a Espafa lo realizd
Hernan Cortés en 1524. Pero no fue hasta el siglo XIX cuando Henry Nestlé ided la
mezcla de leche condensada con azlcar y cacao y, més tarde, Rodolphe Lindt quien
agregé la manteca de cacao procesada a la mezcla, logrando una textura sélida y
cremosa a la vez. El chocolate en tabletas se hizo popular durante la Segunda Guerra
Mundial gracias a las tropas aliadas, pues resultaba muy energético y era fécil de
transportar por los soldados.

El ICCO (Organizacion Internacional del Cacao) cifr6 para 2012 la produccion de cacao
en cuatro millones de toneladas (la mayor parte en Africa), el valor de este comercio en
13.000 millones de dolares anuales y el del chocolate en 105.000 millones de ddlares.
Algunas de las multinacionales destacadas del sector de chocolates y cacao son Kraft
Foods (Mondelez), Wrigley's, Ferrero, Nestlé o Lindt & Spriingli.

En la actualidad el mercado europeo de chocolate parece haber alcanzado la madurez y
se mantiene estable. En Espafia, se registra una tendencia positiva en diversas categorias
destacando los segmentos de tabletas, grageas, snacks, bombones y cremas de untar. De
este modo, las MDD han encontrado un lugar donde crecer mediante la diferenciacién
de la oferta, desarrollando productos con méas valor afiadido acompafandolos de una
comunicacion adecuada que potencie la compra y consumo de sus marcas. La
innovacion es otro factor importante en este desarrollo y fruto de la misma se observan
nuevas presentaciones de chocolate con frutos secos, frutas, caramelo o galletas. Otras

tendencias son el aumento del consumo de chocolate negro, la mezcla del chocolate con
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turrones y licores, los chocolates elaborados con materias primas procedentes del
Comercio Justo, la obtencién de certificaciones de calidad en la fabricacion de

chocolates o la difusion de nuevos sabores (manteca de cacao y salados).

La Asociacion Espafiola del Dulce (Produlce) afirma que el tamafio del mercado en
2013 de chocolate y cacao supuso 271.205 toneladas por un valor de 1.567 millones de
euros lo que se traduce en sendos incrementos en volumen (2,3%) y en valor (4,3%) con

respecto al afio 2012.

Segun Sweet Press (2014) los espafioles consumieron, durante 2013, 1.255 millones de
euros en chocolate y los datos del Panel de Consumo Alimentario del Ministerio de
Alimentacion y Medio Ambiente (Magrama) correspondientes a Mayo de 2014, indican
que en Espafia se gasté 1.069,6 millones de euros lo que supuso un incremento del 0,1%
con respecto al mismo mes del ejercicio 2013. De este modo, se consumi6 en 2013 un
4,1% mas que en 2012 con un gasto per cépita de 27,5 euros por persona y afio frente a
los 26,4 euros de 2012. Dentro de las diversas categorias de productos del chocolate, las
tabletas fueron las mas demandadas con un 29,7% del total del presupuesto destinado
por los hogares a la compra de productos de chocolate. Las tabletas supusieron 374
millones de euros del gasto de los consumidores (un 7,2% mas respecto a 2012).

Figura 40. Tamafio del mercado de chocolates y cacao en Espafia (miles de euros). Evolucién 2012/2013.

Tamano del mercado 2012-2013 (volumen y valor)
Market size 2012-2013 (volume and value)

Tm. 2012 y Tm. 2013
Tons 2012 il Tons 2013 e LS
Mercado Nacional 204.311 212.238 3,9

Domestic Market

Export

‘ Total 265.114 -1,2 271.205 2,3

000 € 000 €
‘ 5012 % 12/11 5013 % 13/12
Mercado Nacional 1.132.761 1.196.422 5,6

Domestic Market

Ex,norr

‘ Total 1.501.731 b/ 1.566.868 4,3

Fuente: Produlce (2014).
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En concreto, segin Financial Food (2014), de los 40,8 millones de kilogramos de
tabletas vendidas en Espafia las tabletas de chocolate con leche fueron las mas vendidas
con un 63,9%, seguidas de las tabletas de chocolate puro (28,5%), las de chocolate
blanco (6,1%), mezclas (1,4%) y lotes (0,1%).

Segin Moret (2013), el sector del chocolate en Espafia estaba integrado por 117
empresas fabricantes y distribuidores y es un sector muy concentrado, de modo que las
diez primeras empresas copan el 78% de la cuota de mercado (las cinco primeras
empresas absorben cerca del 60% del mercado).

En Espafia, Financial Food (2014), ofrece datos para el TAM Enero 2013-Enero 2014, a
través de la consultora Symphony-IRI. La cuota de mercado en tabletas de chocolate era
del 27% para Nestlé, ocupando la ensefia suiza el primer lugar en el ranking, seguida
por Mondelez con un 14,80% (ver Figura 41). Ademas, Symphony-IRI (2014) observé
que las MDD suponen un 36,40% de la cuota de mercado total en tabletas de chocolate
(Figura 41) cuyo valor (27,3%) supera por una décima a los snacks (27,2%) (Figura 42).
Los “countlines” o snacks son un producto en claro crecimiento y en el que la
innovacion tiene gran actividad. Asi lo muestra la consultora Nielsen (2014): el 58% de
los consumidores espafioles elige el chocolate (snacks) para “matar el gusanillo”.

El estudio de Mercasa “Alimentacion en Espafia 2013”, ofrece un espectro del
consumidor tipo de chocolate en Espafia: se trata de hogares de clase alta y media-alta y
en cuanto a grupos de edades los rangos de edad donde se encuentran los mayores
consumidores de chocolate son personas con edades comprendidas entre 35 y 49 afios y
los domicilios con nifios de 6 a 15 afios.
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Figura 41. Cuota de mercado en tabletas de chocolate en Espafia.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Symphony-IRI (2014).
Nota: TAM a Enero de 2014.

Figura 42. Participacion de las MDD en los segmentos de chocolates y cacao.

Cremas de untar 423
Cacao soluble
Snacks M Valor MDD (%)
H Volumen (%)
Bombones
Tabletas
50

Fuente: Elaboracién propia a partir de SymphonyIRI (2013).

Nota: Hipers+Supers de mas de 100 m? en Peninsula y Baleares.
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Figura 43. Desglose del presupuesto destinado por los hogares a la compra de productos de chocolate.

Presupuesto destinado por los
hogares espanoles a la compra de
productos de chocolate 2013(%)

Resto de productos de cacao 2,80%
Crema de cacao para untar

Turrén

11,80%

Snacks

15,60%

Bombones

23,30%

Cacao soluble

Tabletas

29,70%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Magrama (2014).

5.3. Marco teorico y desarrollo de hipotesis.

La compra de MDD se ha relacionado tradicionalmente con la conveniencia en precio,
especialmente en las fases iniciales del fendmeno. Las primeras MDD fueron referidas
como marcas blancas o marcas genéricas por su énfasis en ofrecer precios bajos,
centrandose exclusivamente en la funcionalidad bésica del producto y eliminando
cualquier atributo, cualidad u ornamento adicional. En los Gltimos afios las MDD han
evolucionado positivamente en cuanto a la calidad y prestaciones de los productos, lo
cual también ha conllevado un incremento de sus precios (Martos Partal y Gonzalez
Benito, 2014). Sin embargo, todavia suelen plantearse como opciones de compra con
una relacion calidad-precio ventajosa. Es decir, tratan de ofrecer un precio mas atractivo

en relacion a las MF con similares niveles de calidad.

Si bien la MDD suele ser planteada con una relacidn calidad-precio ventajosa frente a la
MF, el posicionamiento competitivo difiere en cuanto al énfasis en la calidad frente al
precio, es decir, en cuanto a los niveles de calidad adoptados. Esta diversidad de
posicionamiento se ha acentuado en los Ultimos afios, aprecidndose una clara evolucion
de la MDD desde propuestas orientadas al precio hacia propuestas orientadas a la
calidad con carteras de productos que integran diferentes categorias de MDD en el eje
calidad-precio (Hoch y Banerji, 1993; Gémez y Rubio, 2006; Méndez et al., 2009;
Geyskens et al., 2010; Olson, 2012). En la actualidad, las MDD han conseguido superar
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su déficit de calidad frente a las MF, alcanzando niveles equivalentes y en algunos casos

incluso superiores, principalmente cuando hacemos referencia a MDD Premium.

La evolucién positiva en cuanto a la calidad de las MDD ha sido evidenciada tanto
desde un punto de vista objetivo (Semejin et al., 2004), centrado en las cualidades
objetivas de los productos, como desde el punto de vista subjetivo, centrado en la
percepcion de los consumidores (Méndez et al., 2008).

En el plano objetivo, Méndez et al. (2008 y 2009), en el contexto espafiol, encontraron
que la calidad objetiva de las MDD, obtenida a través de evaluaciones a expertos, era
comparable a las MF. Fornerino y d’Hauteville (2010) confirman estos resultados
usando evaluaciones basadas en test ciegos a consumidores. En el plano subjetivo,
estudios elaborados por Nielsen y PLMA muestran una clara mejora en la percepcién de
las MDD, considerandolas una buena alternativa frente a los productos de MF. Estos
resultados son, en parte, la consecuencia del gran esfuerzo de comunicacion realizado
por muchos distribuidores para forjar una imagen de calidad, credibilidad y reputacién
de sus MDD (Kumar y Steenkamp, 2007 y 2009).

En virtud de los comentarios previos se proponen las siguientes hipétesis:
H1: La percepcion de precio de las MDD es inferior a la de la MF.

H2: La percepcion de calidad de las MDD es inferior a la de la MF.
Efecto moderador de la estrategia de marca del distribuidor.

Todo parece indicar que la percepcion de calidad en las MDD es cada vez mayor. Por
tanto, cabe esperar que el consumo de MDD no esté meramente ligado a una
conveniencia en precio, sino que también esté sustentado en una conviccion de que las
MDD son comparables a las MF en términos de atributos intrinsecos y extrinsecos
(Olson, 1972; Olson y Jacoby 1973). Entre los atributos intrinsecos podemos citar
elementos tales como los ingredientes, el sabor, la textura, el aroma o las propiedades
nutritivas, entre otros. Por su parte, los atributos extrinsecos son caracteristicas del
producto que pueden ser modificadas sin alterar el producto fisico en si mismo. Se trata
de elementos tales como el precio, la marca, el envase, el etiquetado y todas las labores

de comunicacion realizadas (publicidad, por ejemplo).
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Cuando un detallista desarrolla una cartera de MDD con diferentes categorias en el eje
calidad-precio (por ejemplo, MDD Discount, MDD Estandar y MDD Premium) esta
utilizando un atributo extrinseco (el nombre de marca) como un indicador indirecto de
la calidad intrinseca (por ejemplo, el sabor). El objetivo es que el consumidor perciba
diferencias de calidad que favorecen, por este orden, a las MDD Estandar y a las MDD
Premium. Asi pues, el conocimiento del nombre de marca puede influir en la percepcion

de calidad del consumidor entre MDD y de éstas con la MF.

Ello conlleva varias reflexiones estratégicas. Como indican Geyskens et al. (2010), la
introduccién de una nueva MDD Discount con un precio inferior puede incrementar las
ventas de la categoria de productos (captacion de segmentos de clientes que buscan
precios inferiores) o puede canibalizar las ventas de la MDD Estandar (trasvase de

clientes de una a otra marca) como consecuencia de un efecto sustitucion.

Por otro lado, la introduccion de una nueva MDD Premium con un precio superior no
afectaria a las ventas de la MDD Discount (existe una amplia diferencia en la calidad de
los productos y la comparacién es dificil) y podria canibalizar las ventas de la MDD
Estandar, principalmente cuando se plantea una estrategia de marca paraguas y en
menor medida cuando el nombre de la MDD se desvincula con el nombre del detallista.
Ademas la introduccion de una nueva MDD Premium también puede canibalizar las
ventas de la MF principalmente cuando el fabricante no es el lider del mercado (y en
menor medida cuando se trata de una MF lider). Todo ello se debe a la presencia de un
efecto de similaridad relacionado con la calidad del producto (Geyskens et al., 2010).

En virtud de los comentarios previos se proponen las siguientes hipétesis para las MDD:

H3: La percepcion de calidad de las MDD depende de la categoria de la MDD
(Discount/Estandar/Premium):

H3a: La percepcion de calidad de la MDD Estandar es mejor que la de la MDD
Discount.

H3b: La percepcion de calidad de la MDD Premium es mejor que la de la MDD
Discount.
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H3c: La percepcion de calidad de la MDD Premium es mejor que la de la MDD
Estandar.

Utilizando similares argumentos tedricos se proponen las siguientes hip6tesis para las
MDD versus MF:

H4: La percepcion de calidad de las categorias de MDD es inferior a la de la MF lider

en el mercado:

H4a: La percepcion de calidad de la MDD Discount es inferior a la de la MF lider en el

mercado.

H4b: La percepcion de calidad de la MDD Estandar es inferior a la de la MF lider en el

mercado.

H4c: La percepcion de calidad de la MDD Premium es inferior a la de la MF lider en el

mercado.
Asimismo, se incluye una quinta hipétesis:

H5: El posicionamiento del detallista en el eje estratégico calidad-precio (conocimiento
del nombre de marca) modera la percepcion de calidad de los diferentes tipos/categorias
de marca (MDD y MF).

5.4. Metodologia de la investigacion.

Para realizar el andlisis empirico nos centramos en la estrategia de MDD de Carrefour.
Esta empresa dispone de tres categorias de MDD: “Carrefour Discount” en cuanto a
MDD de primer precio y calidad, “Carrefour” como MDD Estandar y “Carrefour
Seleccion” como MDD Premium. La categoria de productos seleccionada es “chocolate
negro en tableta”. La metodologia adoptada es la de experimentacién comercial
mediante un test ciego y otro de control. Segin Trespalacios, Vazquez y Bello (2005),
el proceso de experimentacion comercial se estructura en cuatro etapas que necesitan ser

planificadas de acuerdo con los objetivos del estudio (ver Figura 44).
Etapa 1: Investigacion previa.

Se ha realizado un analisis documental previo de investigaciones similares en el tema de

calidad percibida de MDD versus MF para conocer los planteamientos teéricos y la
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evidencia empirica del problema que nos ocupa. En particular son de utilidad para esta
investigacion las publicaciones de Hoch y Banerji (1993), Gdmez y Rubio (2006),
Méndez et al. (2008 y 2009), Fornerino y d’Hauteville (2010), Geyskens et al. (2010),
Olson (2012) y Martos Partal y Gonzélez Benito (2012 y 2014). Tal y como se ha
comentado en el apartado anterior todos estos trabajos permitieron concretar los

objetivos de la experimentacion comercial y formular las hip6tesis de la investigacion.
Etapa 2: Definicion de la experimentacion comercial.

La segunda fase consiste en seleccionar las variables que ayuden a explicar las hipotesis
planteadas. En esta investigacion se trata de atributos intrinsecos (sabor) y atributos
extrinsecos (marcas y precio). Como variable tratamiento (variable independiente) se
considerd dos tipos de marca: MF y las MDD (marca de primer precio o discount,
marca estandar y marca seleccion o Premium). Asi pues, la variable tratamiento tiene
cuatro niveles. Ademas se dispone de informacion de precios para cada una de las
marcas. La variable dependiente (variable respuesta) es el sabor como atributo
representativo de la calidad subjetiva e intrinseca del producto.

Figura 44. Etapas del proceso de experimentacion comercial.

ETAPAS EN EL PROCESO DE EXPERIMENTACION COMERCIAL

7 7
INVESTIGACION PREVIA

= Especificar y comprender el problemaa investigar.
= Analisis de estudios previos.
= Desarrollo de objetivos y planteamiento tedrico del estudio.

= Formacion de hipotesis.
~DEFINICION DE LA EXPERIMENTACION COMERCIAL

. = Seleccionar las variables tratamiento y sus niveles.

. e Determinary medir la variable respuesta o variable dependiente.
= Especificar las unidades de pruebay los grupos de control.

. = Delimitar el mercado de prueba.

4= Seleccionar el disefio experimental méas apropiado. :
/ REALIZACION DEL EXPERIMENTO COMERCIAL
= Asegurar la participacion de las unidades de pruebay grupos de
control.

= Asignar tratamientos a las unidades experimentales.
= Realizar el experimento.

= Recoger informacion de las variables respuesta.
. =Controlar la validez interna y externa del experimento. .
ANALISIS DE RESULTADOS E INFORME FINAL
= Analisis de la informacion recogida.
= Aplicar tests estadisticos: andlisis de la varianza y de la covarianza.

= Redaccién del informe o memoria de conclusiones.
= Presentacion de resultados al cliente para adoptar decisiones.

Fuente: Elaboracién propia sobre Trespalacios et al. (2005).

Juan F. Sandoval Fernandez

118



El Reto de las Marcas de Distribuidor y de la Colaboracion Fabricante-Detallista

La eleccion de la categoria de productos “chocolate negro en tabletas” ha atendido a dos
razones primordiales: que cubriera los tres segmentos en el eje calidad-precio (MDD de
Primer Precio, MDD Estandar y MDD Premium) para evaluar su calidad percibida
frente a una MF lider. Por estas razones se han elegido los tres productos MDD de
Carrefour. La eleccion de Nestlé como MF, responde a que ocupa el primer lugar en
cuanto a cuota de mercado en chocolates en tableta (Symphony-IRI, 2014) vy, en
concreto, la variedad seleccionada ha sido elegida debido a que su composicion es la
mas similar a la MDD Premium de Carrefour. Existen otras MF disponibles en los
lineales de Carrefour como Lindt (Lindt chocolate negro extrafino 70% cacao
Excellence: 1,77€/100 gr.), cuyo interés para esta prueba radica en que se trata de un
especialista en variedades por lo que ofrecia composiciones de producto con diversos
porcentajes de cacao. Sin embargo, se ha desechado esta opcién ya que Lindt es
proveedor, a su vez, de Carrefour para los chocolates marca “Carrefour” y su sabor
podria ser similar al de “Carrefour Seleccion”. En la Figura 45 se observa un resumen

de la informacidn obtenida y ofrecida a los encuestados.

Figura 45. Atributos considerados en el analisis de Chocolate Negro.
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ATRIBUTOS CONSIDERADOS EN EL ANALISIS DE CHOCOLATE NEGRO

CALIDAD GRAMAJE DE EQUIVALENCIA

INTRINSECA SEGMENTO MARCAS TABLETAS PRESENTACION PRECIO NS
: (MDD): Chocolate
Sabor 1 MDF?r :;I?er Puro Carrefour 100 gramos | 0,78€ | 0,78€/100gr.

Discount

(MDD): Chocolate
Sabor 2 MDD Estandar | Extrafino Fondant 150 gramos | 0,74€ | 0,49€/100gr.
Carrefour

(MDD): Chocolate
Sabor 3 MDD Premium Extra Carrefour 100 gramos | 0,99 € | 0,99€/100gr.
Seleccion

(MF): Chocolate
Sabor 4 MF Lider Puro Nestlé 200 gramos | 1,83€ | 0,92€/100gr.
Ecuador

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Informacion obtenida el 15 de Noviembre de 2014 en Carrefour (Gijon).

Para hacer comparables los precios se ha utilizado la base de los 100 gramos de
producto. En este sentido, se observa que el precio del chocolate del segmento estandar
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es mas bajo que el chocolate del segmento basico (la gama de productos de primer
precio “Carrefour Discount”) ofertando un precio de 0,49€ frente a los 0,78€.
Asimismo, se observa que en el segmento Premium la MDD tiene un precio mas

elevado que la MF (Nestlé). En todos los casos se trataba de precios sin promocién.

Las unidades experimentales son de dos tipos: unidades de prueba y unidades de
control. Las unidades de prueba se integraron por diez personas consumidores de
chocolate que evaluaban mediante un test ciego el sabor de cada una de las cuatro
marcas consideradas. La recogida de informacién de la variable dependiente “sabor” se
ha realizado mediante una escala de Likert con siete alternativas de respuesta donde 1
era la peor valoracion y 7 la mejor (ver Figura 46). Ademas, las personas entrevistadas
valoraban el precio que estimaban conveniente para la calidad percibida del producto,
dentro del rango de valores ofrecido (ver Figura 47). Las unidades de control fueron
otras diez personas que evaluaron el “sabor” mediante la degustacion de las cuatro
marcas, utilizando la misma escala Likert que se emple6 para el test ciego. En la prueba
de control los entrevistados conocian la informacion del nombre de las marcas, dado
que visualizaban la tableta de chocolate (con su correspondiente envase y etiqueta) antes
de la degustacion, asi como el precio. En ambos casos (unidades de prueba y unidades
de control) se incluy6 ademas una pregunta abierta: “;Qué otros atributos, ademas del
sabor y el precio, considera importantes a la hora de comprar chocolate?”.

Figura 46. Encuesta para la prueba ciega y para la prueba de control de evaluacién de sabor.

Valoracion de calidad: Por favor, haga una prueba de
degustacion de los siguientes sabores y valore la
CALIDAD de cada uno de ellos (de 1 a 7)
CALIDAD: MUY MALA........coo it MUY BUENA
CALIDAD = SABOR 11213415617
SABOR 1
SABOR 2
SABOR 3
SABOR 4

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 47. Encuesta para la prueba ciega de eleccion de precio.

Valoracioén de precio: Por favor, una vez valorado el sabor, consigne el
precio que estime conveniente para el producto, dentro del rango de
valores ofrecido
RANGO DE PRECIOS

0,50€ | 0,60€ | 0,70€ | 0,80€ | 0,90€ | 1,00€ | 1,10€

CALIDAD / PRECIO

SABOR 1
SABOR 2
SABOR 3
SABOR 4

Fuente: Elaboracion propia.

Se ha controlado que no existan efectos adicionales (variables extrafias) en el
experimento como consecuencia de la composicion o distribucion de la muestra entre
los distintos tratamientos, procurando que todos los grupos o bloques de unidades
experimentales tengan una distribucion uniforme en cuanto a edad y sexo de los

entrevistados
Etapa 3: Realizacion del experimento comercial.

Se contactd personalmente con las unidades experimentales, precisando su asignacion
aleatoria. En particular, cada marca de chocolate fue probada aleatoriamente en distinto
orden por cada una de las unidades experimentales. El test ciego se realizd6 en Oviedo y
Gijon (50% en cada caso) y la prueba de control en Gijon. Asi se eliminan efectos no
deseados, asegurando la validez interna del experimento. El experimento no tiene
validez externa dado que la muestra es pequefia y estadisticamente no es representativa
de la poblacién. Sin embargo, el estudio podria replicarse con un mayor tamafio
muestral 'y representatividad tipolégica siempre y cuando las condiciones

presupuestarias lo permitan.
Etapa 4: Analisis de resultados e informe final.

El anélisis de resultados permite obtener informacion descriptiva (medias y
desviaciones tipicas) y llevar a cabo un contraste de hipdtesis. En este Gltimo caso se
aplica un analisis de la varianza (ANOVA), cuyo fundamento reside en la comparacién
de medias. Para obtener conclusiones han de compararse los resultados del analisis
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estadistico con las hipotesis planteadas con el objetivo final de confirmar o rechazar
esas hipotesis.

5.5. Resultados obtenidos en el experimento comercial.

Para el andlisis de resultados se ha utilizado el programa IBM SPSS Statistics (version
21). La muestra se compone de 10 encuestas realizadas mediante test ciego y de otras 10
encuestas mediante test de control. En cada encuesta se evaltan cuatro sabores distintos
lo que supone que cada encuesta configura 4 casos Yy, por tanto, se tienen 40 casos por
cada tipo de test y 80 en total.

Para el andlisis de los resultados, acorde a las hipdtesis planteadas, se ha elegido un
proceso de contraste de hipotesis instrumentado en siete etapas (ver Figura 48).

Figura 48. Etapas en el proceso de contraste de hipétesis.

Etapas en el proceso de contraste de hipotesis

I Formular hipétesisnula (H0) y alternativa (H1)

!
o

S

I Seleccionar test

S

Seleccionar nivel de riesgo (o= 0,05) 6 nivel deseado de confianza(1 - a =
0,95): probabilidad de acertar= 95% y probabilidad de rechazar hipotesis
nulasiendo cierta 5%

i}

I Determinarvalor esperado estadisticode prueba

Sy

|
l Especificar valor critico (1,96)
|

S

Comparar valor esperado con valor critico

Aceptar/rechazar hip6tesis nula: Decisién de marketing

Fuente: Elaboracion propia.

En este estudio se han utilizado varios procedimientos estadisticos. En primer lugar, se
realiza un analisis descriptivo para variables de intervalo (escalas métricas) estimando la
media y la desviacion tipica. En segundo lugar, se ha llevado a cabo una inferencia
estadistica mediante contraste de hipotesis utilizando dos test: la Prueba t-Student para
muestras independientes y la Prueba F de Fisher (ANOVA). Para los contrastes de

Juan F. Sandoval Fernandez
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hipo6tesis mediante ambas pruebas las etapas a seguir son similares a las ya indicadas en
la Figura 48. La Prueba t-Student para dos muestras independientes requiere
inicialmente un contraste de hipdtesis mediante la Prueba de Levene para igualdad de
varianzas. La férmula a utilizar para la Prueba t-Student es diferente en funcion de que

las varianzas sean iguales o distintas (ver Figura 49).

Figura 49. Formulas utilizadas en la Prueba t-Student.

TIPOS DE CONTRASTES DE HIPOTESIS:
DOS MUESTRAS INDEPENDIENTES
Férmulas utilizadas

t = (Media MF — Media MDD)/X

Varianzas: distintas Varianzas: iguales
2 2 2 2

X = S_1+S_2 X :\/(nl_l)sl +(n2 _1)82 Xn1+n2

\/ n n, n+n,—-2 n.n,
n, = tamafio muestra MF n, = tamafio muestra MF
n, = tamafio muestra MDD n, = tamafio muestra MDD
S; = desviacion tipica muestra MF S; = desviacion tipica muestra MF
S, = desviacion tipica muestra MDD S, = desviacion tipica muestra MDD

Prueba de Levene para la igualdad de varianzas: Prueba F
Grados de Libertad: (ny +ny) - 2

Fuente: Elaboracion propia.

Las diferencias entre la Prueba t-Student y el procedimiento ANOVA (Prueba F de
Fisher) radican en que cuando se tiene una variable dependiente métrica y una variable
independiente no métrica y se desea comprobar la existencia de diferencias
significativas en la variable dependiente para dos niveles de la variable independiente,
se recomienda aplicar la Prueba t-Student de diferencias de medias. Con mas de dos
niveles de la variable independiente la Prueba t-Student para cada pareja conlleva una
inflacion de error, efecto corregido por el ANOVA. Por tanto, para comparar marcas por
tipos (MDD y MF) recurriremos a la Prueba t-Student. Si deseamos comparar marcas
por categorias (MDD Discount, MDD Estandar, MDD Premium y/o MF) utilizaremos el
procedimiento ANOVA (Prueba F de Fisher).

A continuacién se presentan los resultados del andlisis en cuanto a las hipotesis

planteadas.
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H1: La percepcion de precio de las MDD es inferior a la de la MF.

Para el analisis de esta hipétesis se utilizaron solamente las encuestas de tipo test ciego,
ya que fue en éstas donde se evalud la percepcion del precio. Se han analizado las
medias, se ha realizado una Prueba t-Student por tipos de marca y un ANOVA (prueba F
de Fisher) por categorias de marca.

Medias de percepcion de precios por tipos de marca para el test ciego.

Figura 50. Medias de percepcion de precio por tipos de marcas para el test ciego.

6 _—
MDD 4,0333 30 2,00832 .
MF 5,7000 10 1,33749 2
Total 4,4500 40 1,98649 0 - ' '

MDD MF

Fuente: Elaboracion propia.
Los valores medios obtenidos (ver Figura 50) indican que la percepcion de precio por
los consumidores en la prueba de test ciego es mas elevada para la MF (5,70) que para
las MDD (4,03). Para confirmar esta afirmacion se recurrird a otras pruebas estadisticas,
en concreto la Prueba t-Student y la Prueba de Fisher (ANOVA).

Prueba t-Student por tipos de marca (s6lo test ciego).

Figura51. Prueba t-Student de percepcion de precios por tipos de marcas para el test ciego.

PRUEBA DE MUESTRAS INDEPENDIENTES
Prueba_ £ L Prueba T para la igualdad de
para la igualdad de .
; medias
varianzas
Sig.
F Sig. t gl (bilateral)
Se han asumido 1,848 0,182 12,439| 38 0,020
PERCEPCION | varianzas iguales
PRECIOS No se han asumido 2,977|23,493 0,007
varianzas iguales

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con las etapas del contraste de hipétesis resumidas en la Figura 48, la
hipotesis HO indica que no existen diferencias en la percepcion de precio de los
consumidores entre MDD y MF. Sin embargo, mediante la Prueba t-Student (se han
asumido varianzas iguales) cuyos resultados se exponen en la Figura 51, se rechaza la
hipétesis nula con un nivel deseado de confianza del 98% (la probabilidad de rechazar

la hipétesis nula siendo cierta es del 2%). Asi pues, se acepta la hipétesis H1 tal que la

Juan F. Sandoval Fernandez
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percepcién de precio de las MDD es inferior a la de la MF. Es decir, los consumidores,
aun sin conocer la marca, al probar la MF o MDD valoran como de mayor precio la MF.

Con el fin de comparar las categorias de MDD y la MF se realiza un ANOVA (prueba F

de Fisher) para los casos del test ciego.

Anova de un factor por categorias de MDD y la MF (sélo test ciego).

Figura 52. Medias de percepcion del precio por categorias de marca.

I T 4,3000 10 1,76698

MDD
Estandar

6
MDD 4
2
0

5,0000 10 2,00000

MDD SR
Premium 2,8000| 10| 1,75119 00""0 0%%@ QQ&
MF 57000 10| 1,33749 F ©©®
Total 4,4500| 40| 1,98649
Fuente: Elaboracion propia.
Como podemos observar en la Figura 52, la MF es percibida como de mayor precio, 125

seguida por la MDD Estandar, MDD Discount y MDD Premium.

Figura 53. ANOVA para percepcion de precios por categorias de marca.

ANOVA de un factor
PERCEPCION PRECIOS
ci::jnrzggs gl cugﬂtjer(jé:;lca F =k
Inter-grupos 46,100 3 15,367 5,132 0,005
Intra-grupos 107,800 36 2,994
Total 153,900 39

Fuente: Elaboracion propia.

Para comprobar si realmente existen diferencias estadisticamente significativas entre las
marcas empleamos el analisis ANOVA (prueba F de Fisher). De acuerdo con los
resultados resumidos en la Figura 53, se establece que se observan diferencias
estadisticamente significativas en la percepcidn de precio por los consumidores de las
diferentes categorias de marca (grado de significacion de 0,005 con un nivel de

confianza del 95%). Por tanto los consumidores, aun sin conocer la marca, al probar la

Juan F. Sandoval Fernandez
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MDD Estandar, MDD Discount y MDD Premium (ver Figura 54).

H2: La percepcion de calidad de las MDD es inferior a la de la MF.

Figura 54. Gréafico de medias.

6,00

5,00

4,00

3,00

Media de PERCEPCION PRECIOS

2,00

T
MDD Discount

T
MDD Estandar

T
MDD Premium

Categoria Marcas

MF

Fuente: Elaboracion propia.

En este caso, se utilizan ambas muestras (test ciego y test de control) ya que se ha

formulado el mismo requerimiento en los dos casos, probar la marca y evaluar el sabor

como indicador de calidad.

Se han analizado las medias, se ha realizado una Prueba t-Student por tipos de marca
(para toda la muestra, la muestra del test ciego y la muestra del test de control) y un

ANOVA (prueba F de Fisher) por categorias de marca (éste en H4, Figura 72).

Medias por tipos de marca (muestra total).

Figura55. Medias de percepcion de calidad-sabor por tipos de marca para el total de la muestra.

MDD 3,7500 60 1,74302
MF 4,9500 20 1,53811
Total 4,0500 80 1,76391

o N B~ OO

Fuente: Elaboracion propia.

MDD

MF

Juan F. Sandoval Fernandez
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En la Figura 55 observamos que la MF es percibida como de mejor calidad (4,95) en el
coémputo global (test ciego y prueba de control) que la de las MDD (3,75).

Prueba t para toda la muestra (test ciego y test de control).

Figura 56. Prueba de t-Student (toda la muestra: test ciego y test control) por tipos de marca.

PRUEBA DE MUESTRAS INDEPENDIENTES
Prueba_ St L Prueba T para la igualdad
parala |gualdad de de medias
varianzas
Sig.
F Sig. t gl (bilateral)
Se han 1,368 0,246 |2,741| 78 0,008
asumido
varianzas
: iguales
PEPRF(Q:EECPISSN No se 2,92 136,589| 0,006
han
asumido
varianzas
iguales

Fuente: Elaboracion propia.

Mediante la Prueba t-Student (se han asumido varianzas iguales) indicada en la Figura
56 se rechaza la hipétesis nula con un nivel deseado de confianza del 99,2% (la
probabilidad de rechazar la hipétesis nula siendo cierta es del 0,8%). Asi pues, se acepta
la hipotesis H2 tal que la percepcion de calidad de las MDD es inferior a la de la MF.

A continuacion se desglosan estos resultados en cuanto al test ciego y a la prueba de

control.

Prueba t-Student para el test ciego.

Figura 57. Medias de percepcion de calidad-sabor por tipos de marcas para el test ciego.

MDD 3,667 30 1,72873

MF 5,0000 10 1,33333

o N B~ O

MDD MF

Fuente: Elaboracion propia.

Juan F. Sandoval Fernandez
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En cuanto a las medias por tipos de marca para el test ciego (ver Figura 57), la
conclusion es similar a la obtenida para la muestra total: la MF es mejor valorada en

cuanto a percepcioén de calidad-sabor.

Figura 58. Prueba t-Student para la percepcion de calidad-sabor en el test ciego por tipos de

marca.
PRUEBA DE MUESTRAS INDEPENDIENTES
Prueba de Levene parala | Prueba T para la igualdad de
igualdad de varianzas medias
Sig.
F Sig. t gl (bilateral)
Se han 1,872 0,179 2,222 38 0,032
asumido
PERCEPCION | V2ranzas
CALIDAD- | —duales
SABOR No se _han 2,532119,966 0,020
asumido
varianzas
iguales

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la Prueba t-Student (se han asumido varianzas iguales) indicada en la
Figura 58 se rechaza la hip6tesis nula con un nivel deseado de confianza del 96,8% (la
probabilidad de rechazar la hipétesis nula siendo cierta es del 3,2%). Asi pues, para el
test ciego se acepta la hipotesis H2 tal que la percepcion de calidad de las MDD es

inferior a la de la MF.

Prueba t-Student para el test de control.

Figura 59. Medias de percepcion de calidad-sabor por tipos de marca para el test de control.

MDD 3,8333 30 1,78274
MF 4,9000 10 1,79196

o N OB~ O

MDD MF

Fuente: Elaboracion propia.
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Las medias obtenidas por tipos de marca para el test de control (ver Figura 59),
permiten concluir que la percepcion de calidad-sabor es mejor para la MF que para las
MDD.

Figura 60. Prueba t-Student para la percepcion de calidad-sabor en el test de control por tipos de

marca.
PRUEBA DE MUESTRAS INDEPENDIENTES
Prueba de Levene parala | Prueba T para la igualdad de
igualdad de varianzas medias
Sig.
F Sig. t gl (bilateral)

Se han 0,041 0,841 1,637| 38 0,110
asumido
PERCEPCION V?gﬁé:s

CALIDAD-

SABOR No se _han 1,632]15,398 0,123
asumido
varianzas

iguales

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la Prueba t-Student (se han asumido varianzas iguales) indicada en la
Figura se acepta la hipétesis nula. Por tanto, para el test de control la percepcion de

calidad de las MDD no es inferior a la de la MF.

H3: La percepcion de calidad de las MDD depende de la categoria de la MDD

(Discount/Estandar/Premium).

En este caso, se analizan las MDD por categorias (MDD Discount, MDD Estandar y
MDD Premium). Por tanto, se utiliza la Prueba F de Fisher mediante el procedimiento
ANOVA. Se calculan tres ANOVA: para toda la muestra, para el test ciego y para el test

de control.
Anova de la percepcidon de calidad por categorias de MDD para toda la muestra.

Los valores medios por categoria de MDD para toda la muestra se resumen en la Figura
61.
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Figura 61. Medias de percepcién de calidad-sabor para toda la muestra de MDD por categorias de marca.

_ 5 1
LA 3,9000 20 1,25237 4
Discount ! ! 3 A
2 4
MDP 4,3500 20 1,84320
Estandar 1 A
DD 30000 20| 186378 0 ' ' '
Premium MDD MDD MDD
Total 3,7500 60| 1,74302 Discount Estandar Premium

Fuente: Elaboracion propia.

Estas medias indican que la MDD mejor valorada es la MDD Estandar (4,35), seguida
de la MDD Discount (3,9) y de la MDD Premium (3). La menor valoracion de la MDD
Premium puede ser debida a que incluye un porcentaje de cacao mas elevado que el

resto de marcas.

Figura 62. ANOVA de percepcion de calidad-sabor por categorias de marca (MDD) para toda la muestra.

ANOVA de un factor
PERCEPCION CALIDAD-SABOR

ci::jnrzggs gl cugﬂtjer(jé:;lca F =k
Inter-grupos 18,9 2 9,45 3,359 0,042
Intra-grupos 160,35 57 2,813
Total 179,25 59

Fuente: Elaboracion propia.

Para comprobar si realmente existen diferencias estadisticamente significativas entre las
categorias de MDD empleamos el analisis ANOVA (prueba F de Fisher). De acuerdo
con los resultados resumidos en la Figura 62, se establece que existen diferencias
estadisticamente significativas en la percepcion de calidad-sabor por los consumidores
de las diferentes categorias de MDD (grado de significacién de 0,042 con un nivel de
confianza del 95%). Por tanto los consumidores, al probar las categorias de MDD
valoran como de mayor calidad-sabor la MDD Estéandar, seguida de la MDD Discount y
de la MDD Premium (ver Figura 63). Se acepta la hipétesis H3a pero no la H3b ni la
H3c.

Juan F. Sandoval Fernandez
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Figura 63. Grafico de las medias.

4,25

4,00

3,754

3,507

3,257

Media de PERCEPCION CALIDAD-SABOR

3,007

T T T
MDD Discount WDD Estandar MDD Premium

Categoria Marcas

Fuente: Elaboracion propia.

Anova de la percepcion de calidad-sabor por categorias de MDD para el test ciego.

Los valores medios por categoria de MDD para el test ciego se resumen en la Figura 64. Estas

medias indican que la MDD mejor valorada continGa siendo la MDD Estandar (4,6),
seguida de la MDD Discount (3,9) y de la MDD Premium (2,5).

131

Figura 64. Medias para percepcion de calidad-sabor por categorias de marca para test ciego.

_ 5

MDD 30000 10| 1,37032 4

Discount 3

MDD 2

N o dar 46000 10| 1,64655 ) .
MDD 0 1 T T 1
Premium 2,5000) 10| 1,58114 MDD MDD MDD

Total 3.6667 30| 1,72873 Discount Estandar Premium

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 65. ANOVA para la percepcion de calidad-sabor por categorias de marca en el test ciego.

ANOVA de un factor
PERCEPCION CALIDAD-SABOR
Sumade Media .
cuadrados gl cuadrética 5 =1
Inter-grupos 22,867 2 11,433 4,839 0,016
Intra-grupos 63,800 27 2,363
Total 86,667 29

Fuente: Elaboracion propia.
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De acuerdo con los resultados resumidos en la Figura 65, se establece que existen
diferencias estadisticamente significativas en la percepcion de calidad-sabor por los
consumidores de las diferentes categorias de MDD (grado de significacion de 0,016 con
un nivel de confianza del 95%). Por tanto los consumidores, al probar las categorias de
MDD, valoran como de mayor calidad-sabor la MDD Estandar, seguida de la MDD
Discount y de la MDD Premium (ver Figura 66). Se acepta la hipotesis H3a pero no la
H3b ni la H3c.

Figura 66. Grafico de medias

5,00

4,507

4,00

3,50

3,00

Media de PERCEPCION CALIDAD-SABOR

2,50

T T T
MDD Discount MDD Estandar MDD Premium

Categoria Marcas

Fuente: Elaboracion propia.
Anova de la percepcidén de calidad por categorias de MDD para el test de control.

Los valores medios por categoria de MDD para el test de control se resumen en la Figura 67.
Estas medias indican que la MDD mejor valorada es, al igual que los casos anteriores, la
MDD Estéandar (4,1), sequida de la MDD Discount (3,9) y de la MDD Premium (3,5).

Figura 67. Medias de percepcion de calidad-sabor para test de control por categorias de marca.
_ 4,2 I
MDD

MDD

Mo it 30000 10| 110722 .

e 41000| 10| 207900 3,6

Estandar 34

MDD 32 .
MDD MDD

3,5000 10 2,06828
Total 3,8333 30| 1,78274 Discount Estandar Premium

SN

Premium

Fuente: Elaboracion propia.
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g

ura 68. ANOVA de percepcion de calidad-sabor para test de control por categorias de marca.

ANOVA de un factor

PERCEPCION CALIDAD-SABOR

achenes || O | cwdgnea || Sig.
Inter-grupos 1,867 2 0,933 0,279 0,759
Intra-grupos 90,3 27 3,344
Total 92,167 29

Fuente: Elaboracion propia.

categoria de la MDD.

Figura 69. Gréafico de medias.

De acuerdo con los resultados resumidos en la Figura 68, se establece que no existen
diferencias estadisticamente significativas en la percepcion de calidad-sabor por los
consumidores de las diferentes categorias de MDD (ver Figura 69). No se aceptan las
hipo6tesis H3a, H3b y H3c. La percepcion de calidad de las MDD no depende de la

410

4,004

3,90

3,30

3,70

3,60

Media de PERCEPCION CALIDAD-SABOR

3,50

T
MDD Discourt

T
MDD Estandar

Categoria Marcas

T
MDD Premium

Fuente: Elaboracion propia.
En la Figura 70 se resumen los resultados obtenidos para la hip6tesis H3.
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Figura 70. Hipdtesis sobre percepcion de calidad de los tipos de MDD.

ACEPTAR
HIPOTESIS
TOTAL TEST TEST DE
MUESTRA | CIEGO | CONTROL
H3a: La percepcion de calidad de las MDD Estandar es mejor que la de las MDD Discount. Sl Sl NO
H3b: La percepcion de calidad de las MDD Premium es mejor que la de las MDD Discount. NO NO NO
H3c: La percepcion de calidad de las MDD Premium es mejor que la de las MDD Estandar NO NO NO

Fuente: Elaboracion propia.

H4: La percepcion de calidad de las categorias de MDD es inferior a la de la MF

lider en el mercado.

Para este caso, se analizan las MDD por categorias (MDD Discount, MDD Estandar y

MDD Premium) y la MF lider en el mercado. Por tanto, se utiliza la Prueba F de Fisher

mediante el procedimiento ANOVA. Se calculan tres ANOVA: para toda la muestra,

para el test ciego y para el test de control.

Medias por categorias de marca (MDD y MF) para toda la muestra.

Los valores medios para toda la muestra se resumen en la Figura 71. Estas medias indican que

la MF es la mejor valorada (4,95), con percepcién superior en calidad-sabor a la MDD
Estandar (4,35), la MDD Discount (3,9) y la MDD Premium (3).

Figura 71. Medias de percepcion de calidad-sabor por categorias de marca (toda la muestra).

MDD
oot | 39000 20 125237
MDD 43500 20| 1,84320
Estandar

MDD 30000 20| 1,86378
Premium

MF 20500 20| 153811
Total 40500 so| 176301

MDD MDD MDD MF
Discount Estandar Premium

Fuente: Elaboracion propia.

Juan F. Sandoval Fernandez
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Anova de la percepcién de calidad por categorias de marca (MDD y MF) para toda
la muestra.

De acuerdo con los resultados resumidos en la Figura 72, se establece que existen
diferencias estadisticamente significativas en la percepcion de calidad-sabor por los
consumidores entre las diferentes categorias de MDD y la MF (grado de significacion
de 0,003 con un nivel de confianza del 95%). Por tanto los consumidores, al probar las
categorias de MDD vy la de la MF lider en el mercado, valoran como de mayor calidad-
sabor la MF, por encima de la MDD Estandar, la MDD Discount y la MDD Premium
(ver Figura 73). Se aceptan las hipétesis H4a, H4b y H4c.

Figura 72. ANOVA de percepcion de calidad-sabor por categorias de marca para toda la muestra.

ANOVA de un factor
PERCEPCION CALIDAD-SABOR
Sumade | Media = Si
cuadrados 9 cuadrética 9.
i 40,5 3 13,5 4,998 0,003
grupos
nidzes 205,3 76 2,701
grupos
Total 245,8 79
Fuente: Elaboracion propia.
Figura 73. Grafico de las medias.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Medias por categorias de marca (MDD y MF) para el test ciego.

Los valores medios para toda la muestra se resumen en la Figura 74. Estas medias indican que
la MF es la mejor valorada (5), con percepcion superior en calidad-sabor a la MDD
Estandar (4,6), la MDD Discount (3,9) y la MDD Premium (2,5).

Figura 74. Medias de percepcion en calidad-sabor por categorias de marcas para el test ciego.

5

4
MDD 3,9000 10| 1,37032 3 H I
Discount 2 l
MDD 1
Estandar 4’6000 10 1’64655 0 T T T T T
MDD & S & \

R ¥ R )

Premium 2,5000 10| 1,58114 S & é“\

O ¢ K
MF 5,0000 10| 1,33333

NI

Total 4,0000 40| 1,72463

Fuente: Elaboracion propia.

Anova de la percepcién de calidad por categorias de marca (MDD y MF) para el

test ciego.

De acuerdo con los resultados resumidos en la Figura 75, se establece que existen 136
diferencias estadisticamente significativas en la percepcion de calidad-sabor por los
consumidores entre las diferentes categorias de MDD y la MF (grado de significacion

de 0,003 con un nivel de confianza del 95%). Por tanto los consumidores, al probar las
categorias de MDD vy la de la MF lider en el mercado valoran como de mayor calidad-

sabor la MF, por encima de la MDD Estandar, la MDD Discount y la MDD Premium

(ver Figura 76). Se aceptan las hipétesis H4a, H4b y H4c.

Figura 75. ANOVA de percepcion de calidad-sabor

ANOVA de un factor
PERCEPCION CALIDAD-SABOR
ci::jnrzggs gl cugﬂtjer(jé:;lca F =k
Inter-grupos 36,200 3 12,067 5,444 0,003
Intra-grupos 79,800 36 2,217
Total 116,00 39

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura76. Grafico de las medias
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MDD Discount MDD Estandar MDD Premium MF

Categoria Marcas

Fuente: Elaboracion propia.

Medias por categorias de marca (MDD y MF) para el test de control.

Los valores medios para toda la muestra se resumen en la Figura 77. Estas medias indican que
la MF es la mejor valorada (4,90), con percepcidn superior en calidad-sabor a la MDD
Estandar (4,10), la MDD Discount (3,9) y la MDD Premium (3,5).

Figura 77. Medias para test de control por categorias de marca.

137

5
MDD 4
Discount 3,9000 10| 1,19722 :2;

1
A 41000 10| 207900 0 : : : .
Estandar « < o <

& 2 X\

MDD S &
Premium 3,5000 10| 2,06828 0\"0 P Q&é‘
MF 4,9000 10| 1,79196 K R A\
Total 4,1000 40| 1,82293

Fuente: Elaboracion propia.

Anova de la percepcion de calidad por categorias de marca (MDD y MF) para el
test de control.

De acuerdo con los resultados resumidos en la Figura 78, se establece que no existen
diferencias estadisticamente significativas en la percepcion de calidad-sabor por los
consumidores entre las diferentes categorias de MDD y la MF (ver Figura 79). No se
aceptan las hipotesis H4a, H4b y H4c.

Juan F. Sandoval Fernandez
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Figura 78. ANOVA de percepcion en calidad-sabor por categorias de marca para el test de control.

ANOVA de un factor

PERCEPCION CALIDAD-SABOR

Sumade Media .
cuadrados gl cuadrética =1
Inter-grupos 10,400 3 3,467 1,047 0,384
Intra-grupos 119,200 36 3.311
Total 129,600 39

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 79. Gréfico de las medias.
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Fuente: Elaboracion propia.
En la Figura 80 se resumen los resultados obtenidos para la hip6tesis H4.

Figura 80. Hipdtesis sobre percepcion de calidad de las categorias de MDD y la MF.

ACEPTAR
HIPOTESIS
TOTAL TEST TEST DE
MUESTRA | CIEGO | CONTROL
H4a: La percepcion de calidad de las MDD Discount es inferior a la de la MF lider. Sl Sl NO
H4b: La percepcion de calidad de las MDD Estandar es inferior a la de la MF lider. Sl Sl NO
H4c: La percepcion de calidad de las MDD Premium es inferior a la de la MF lider Sl Sl NO

Fuente: Elaboracion propia.
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H5: El posicionamiento del detallista en el eje estratégico calidad-precio

(conocimiento del nombre de marca) modera la percepcion de calidad de los

diferentes tipos/categorias de marca (MDD y MF).

Para analizar esta hip6tesis hemos realizado dos ANOVA, cada uno de ellos con una
variable dependiente métrica y dos variables independientes no métricas. En primer
lugar, presentamos los resultados del ANOVA que analiza como variable dependiente la
percepcién de calidad-sabor y como variables independientes los tipos de marca (MDD
y MF) vy los tipos de test (test ciego y test de control). En segundo lugar, exponemos los
resultados de un ANOVA que analiza como variable dependiente la percepcion de
calidad-sabor y como variables independientes las categorias de marca (MDD Discount,
MDD Estandar, MDD Premium y MF) y los tipos de test (test ciego y test de control).
Anova de la percepcion de calidad por tipos de marcay tipos de test.

Figura 81. ANOVA de la percepcion de calidad por tipos de marca y tipos de test.

Pruebas de los efectos intersujetos
Suma de .
Origen cuadrados | gl Meo!le_l F Sig.
tipo Il cuadratica
Modelo corregido 21,8002 2 10,900 3,747 10,028
Interseccién 1135,350 1 1135,350 390,277 | 0,000
TIPOS DE MARCAS 21,600 1 21,600 7,425 | 0,008
TIPOS DE TESTS 0,200 1 0,200 0,069 | 0,794
Error 224,000 77 2,909
Total 1558,000 |80
Total corregida 245,800 79
a R cuadrado=0,089 (R cuadrado coregida=0,065)

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con los resultados resumidos en la Figura 81, se establece que no existen
diferencias estadisticamente significativas en la percepcion de calidad-sabor por los
consumidores entre los diferentes tipos de test (test ciego y test de control). Sin
embargo, existen diferencias estadisticamente significativas (grado de significacion de
0,008 con un nivel de confianza del 95%) en la percepcién de calidad-sabor por los
consumidores entre los diferentes tipos de marca (MDD y MF) (ver Figura 82). En
definitiva, el conocimiento del atributo extrinseco nombre de marca no modera la
percepcion de calidad de las diferentes categorias de marca. Por tanto, no se acepta la
hipotesis H5.
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Figura 82. Gréfico tipos de test versus tipos de marca.

Medias marginales estimadas de PERCEPCION CALIDAD-SABOR

5,00

4,50

4,25

4,00

Medias marginales estimadas

3,75

Tipo de test

——Test Ciego
—— Prueba de control

T
MDD MF

Tipos de marcas

Anova de la percepcion de calidad por categorias de marca y tipos de test.

De acuerdo con los resultados resumidos en la Figura 83, se establece que no existen
diferencias estadisticamente significativas en la percepcion de calidad-sabor por los
consumidores entre los diferentes tipos de test (test ciego y test de control). Sin
embargo, existen diferencias estadisticamente significativas (grado de significacion de
0,003 con un nivel de confianza del 95%) en la percepcién de calidad-sabor por los
consumidores entre las diferentes categorias de marca (MDD y MF) (ver Figura 84). En
definitiva, el conocimiento del atributo extrinseco nombre de marca no modera la

percepcion de calidad de las diferentes categorias de marca. Por tanto, no se acepta la

hipotesis H5.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 83. ANOVA de la percepcion de calidad por categorias de marca y tipos de test.

Pruebas de los efectos intersujetos

. Suma de_ Media .
Origen cuadraltllllos tipo| gl cuadratica F Sig.
Modelo corregido 40,7002 44 10,175 3,721 0,008
Interseccién 1312,200 1 1312,200 479,839 | 0,000
CATEGORIAS DE
MARCA 40,500 3 13,500 4,937 | 0,003
TIPOS DE TEST 0,200 1 0,200 0,073 | 0,788
Error 205,100 75 2,735
Total 1558,000 80
Total corregida 245,800 79

a R cuadrado=0,166 (R cuadrado corregida=0,121)

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 84. Gréficos tipos de test versus categorias de marca.
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Se rechaza esta hipétesis H5, es decir, no tiene importancia hacer o no el test ciego para

Fuente: Elaboracion propia.

que la percepcion de calidad varie.
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Pregunta abierta ““;Qué otros aspectos (atributos), ademas del sabor v el precio,

considera importantes a la hora de comprar chocolate?”.

Los resultados obtenidos indican (ver Figura 85) que un 28,5% de los encuestados
afirman que las promociones y descuentos son atributos relevantes a la hora de comprar
chocolate. Otros atributos mencionados son la textura y el porcentaje de cacao (25%),
asi como la marca, los ingredientes y la publicidad (20%).

Figura 85. Otros atributos relevantes en la compra de chocolate (%).

H Promocién

M Texturadel chocolate
i Porcentaje de cacao
H Marca

M Ingredientes

i Publicidad
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5.6. Conclusiones principales del experimento comercial.

Como conclusion a este capitulo, en la Figura 86 se resume el resultado de la aceptacién

de las hipétesis analizadas.

Figura 86. Resumen de hipotesis.

ACEPTAR
HIPOTESIS
TOTAL TEST TEST DE
MUESTRA | CIEGO | CONTROL
H1: La percepcion de precio de las MDD es inferioraladelamr. | - [T —

Conclusién: La MF es percibida como de mayor precio, seguida por la MDD Estandar, la

MDD Discounty la MDD

Premium

H2: La percepcion de calidad de las MDD es inferior a la de la MF.

Sl

Sl

NO

Conclusién: El sabor de las MF es valorado mas favorablemente que el sabor de las MDD cuando no se conoce el nombre de marca

H3: La percepcion de calidad de las MDD depende de la categoria de MDD.

H3a: La percepcion de calidad de las MDD Estandar es mejor que la de las MDD Discount. Sl Sl NO
H3b: La percepcion de calidad de las MDD Premium es mejor que la de las MDD Discount. NO NO NO
H3c: La percepcion de calidad de las MDD Premium es mejor que la de las MDD Estandar NO NO NO

Conclusién: La percepcion de sabor de MDD Estandar es superior al de la MDD Discount y este al de la MDD Premium

Conclusion: El ranking previo de percepcion de sabor se observa tan sélo cuando no se conoce el nombre de marca

H4: La percepcion de calidad de las categorias de MDD es inferior a la de la MF lider en el mercado

H4a: La percepcion de calidad de la MDD Discount es inferior a la de la MF lider. Sl Sl NO
H4b: La percepcion de calidad de la MDD Estandar es inferior a la de la MF lider. Sl Sl NO
H4c: La percepcion de calidad de la MDD Premium es inferior a la de la MF lider Sl Sl NO

Conclusién: La percepcion de sabor de la MF es superior al de la MDD Estandar, la M

DD Discounty la MDD Premium

H5: El posicionamiento del detallista en el eje estratégico de calidad-precio (conocimiento
del atributo extrinseco nombre de marca) modera la percepcion de calidad de los diferentes
tipos/categorias de marca (MDD y MF)

Influye el tipo/categoria de marca

No influye el tipo de test

Conclusién: Lo importante no es dar a conocer el nombre de marca sino la diferenciacién por tipos/categorias de marca

Conclusion: Necesidad para el detallista de diferenciacion entre MFy MDD

Conclusion: Necesidad para el detallista de diferenciacion entre MDD Discount, MDD Estandar, MDD Premiumy MF

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES, LIMITACIONES Y
LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS

6.1. Conclusiones.

La Marca de Distribuidor (MDD) es un tipo de estrategia de marca cuyos origenes se
remontan a finales del siglo XIX. Hoy en dia constituye una actividad comercial
presente no sélo en el sector de la alimentacion, sino en otros sectores (textil, deportes,
banca, electronica y electrodomésticos o mueble, entre otros) debido al trasvase de

conocimientos y experiencia de los distribuidores de alimentacion a estos otros sectores.

El objetivo Gltimo de poner a un producto cualquiera una marca, no es otro que
identificarlo y diferenciarlo del resto de productos existentes en el mercado. Asi, la
diferenciacion frente a la competencia y la lealtad del consumidor son los objetivos del
detallista.

El factor mas importante que ha propiciado el auge de la MDD ha sido la elevada
concentracion empresarial, facilitando a los distribuidores la posibilidad de realizar
pedidos de gran volumen a sus proveedores para satisfacer la demanda creciente de este
tipo de marcas lo que ha generado reduccién en costes (economias de escala y de
alcance) que han podido ser repercutidos en los precios al consumidor final. La
aparicion de las tiendas de gran formato y el desplazamiento de las tiendas tradicionales
de tamafio reducido, asi como el control de la cadena de suministro con la inversién en
tecnologias punteras, han sido pilares en el desarrollo de la concentracion del mercado
para los detallistas y sus MDD. La crisis econémica de los Ultimos afios, la mayor
sensibilidad al precio en periodos de recesion y el cambio de mentalidad en los
consumidores, son aspectos relevantes que han potenciado la mayor cuota de mercado
de las MDD frente a las marcas de fabricante (MF) provocando, de este modo, una
dicotomia en los lineales: MF vs. MDD.

Aunque la cuota de mercado de las MDD crece a largo plazo, este crecimiento no se
distribuye uniformemente a lo largo del tiempo. Efectivamente, la cuota de mercado de
las MDD crece mas que proporcionalmente en periodos de contraccion, tal que muchas
de estas ganancias permanecen 0 se mantienen en tiempos mejores. Por tanto, aunque

las MF recuperan parte de las pérdidas en posteriores periodos de expansion, esta

Juan F. Sandoval Fernandez
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recuperacion no es completa. Esto plantea la cuestion de si la conducta de las MF vy las
MDD durante los ciclos econdmicos contribuye a la sensibilidad ciclica de la cuota de
mercado de las MDD vy, aln mas importante, a su crecimiento a largo plazo. Por otro
lado, el interés del consumidor por estas marcas no solo se basa en el ahorro sino que
los distribuidores estan potenciando la lealtad a sus MDD e, incluso, a su ensefia, ya que
tanto la calidad como la imagen de estas marcas estan mejorando frente a las MF lo que
se asocia con el concepto de “compra inteligente”. EI empuje de estas marcas es, por
tanto, un hecho.

La pérdida de poder negociador del fabricante, derivada de la posicion ventajosa del
distribuidor en el canal y al interés del mismo en que el detallista le ofrezca las mejores
condiciones a sus productos en el lineal, asi como la necesidad del detallista de colocar
en el lineal los productos de MF lideres para ofrecer al consumidor capacidad de
eleccion y productos y servicios exclusivos, favorecen las estrategias de “Trade
Marketing”, es decir la colaboracion entre fabricante y detallista. Asi surgen diversas
alianzas estratégicas a largo plazo entre el fabricante y el detallista mediante la
colaboracion en dos areas: operaciones, cuyo objetivo es lograr una produccion
sincronizada (adaptar el proceso de produccion al ritmo de pedidos o de compras,
disminuir los costes de produccion con una reingenieria de la cadena de suministro) y
eficiencia en las actividades de marketing (surtido, promociones, lanzamiento de nuevos
productos y disefio de lineales), con la finalidad de incentivar la demanda final. Estas
actividades, en su conjunto, lograran satisfacer mejor las necesidades de los
consumidores fortaleciendo la fidelidad a la ensefia y sus marcas tanto para el detallista
como para el fabricante.

El mayor desafio al que se enfrenta esta colaboracion, no es otro que la asimetria de la
informacion, problema que puede solventarse mediante mecanismos de gobierno mixtos

e inversiones reciprocas.

La colaboracidn es, sin duda, el futuro del sector esperando beneficios derivados del
intercambio de informacion sobre el comportamiento de compra de los consumidores y
sus preferencias, la innovacion y el desarrollo de nuevos productos y su lanzamiento al
mercado, la eficacia de las promociones y la eficiencia en la cadena de suministro. Para

facilitar la colaboracion surgen nuevas figuras en la estructura organizativa de los
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fabricantes (como el Gestor de Cuentas Clave 6 KAM) y de los detallistas (como el
Category Manager). Dicha colaboracion entre fabricante y detallista se centra en la
gestion por categorias que, en lo que a las actividades de marketing se refiere, toma
como base una categoria de productos para establecer las decisiones de: surtido
(amplitud, profundidad, porcentaje MDD vs. MF), precios y promociones, los espacios
dedicados en el lineal y la ubicacion en la tienda.

El modelo de negocio de un distribuidor en el que predominan en los lineales las MDD
y las MF lideres e innovadoras de valor, es un modelo que reporta grandes beneficios a
los detallistas que desean que sus MDD sigan creciendo y ganando cuota de mercado,
debido a las razones siguientes:

- Mediante la MDD el detallista obtiene mayores beneficios que con la MF
(Ailawadi y Harlam, 2004 o Narasimhan y Wilcox, 1998). El distribuidor
puede ofrecer al consumidor mayor informacion y garantia sobre sus propias
marcas a un menor coste que el fabricante (Pellegrini, 1993).

- Disponer de una mayor flexibilidad en la fijacion de precios y promociones
(Nandan y Dickinson, 1994).

- Incrementar la fidelidad a la ensefia (Ailawadi, Pauwels y Steenkamp, 2008)
a través de la mejora de la imagen del establecimiento y de sus MDD
(Corstjens y Lal, 2000). La exclusividad de las MDD vy los bajos precios son
aspectos que influyen en la mejora de la fidelidad a la ensefia y de la imagen
en precios, respectivamente. Ademas, se puede lograr la diferenciacion
frente a la competencia.

- El detallista consigue mayor poder negociador frente al fabricante (Meza y
Sudhir, 2010).

Asimismo, con el fin de lograr esos objetivos, los distribuidores han puesto en
funcionamiento una serie de estrategias frente a las MF. Una de las estrategias mas
relevantes es rodear a las MF con carteras de productos de MDD incluyendo también la
segmentacion de carteras para llegar a todo tipo de consumidores. De este modo, los
detallistas ofrecen marcas genéricas o de primer precio, marcas de imitacién, marcas de
prima ligera y de precio con prima o premium. Ademds, los detallistas estan
combinando las tres clases de MDD (genéricas, de imitacién y con prima) con diversas
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alternativas de segmentacién (basadas en el precio, en la categoria de productos y en el
beneficio para el cliente) para crear carteras complejas de marcas propias.

La evolucion creciente de las MDD ha favorecido en los ultimos afios la difusion de
varias lineas de investigacion que han estudiado los efectos que produce la introduccion
de MDD en las MF y las estrategias de los fabricantes para defender su posicién en el
mercado, identificar las estrategias de los distribuidores con sus propias marcas y el
comportamiento de los consumidores. Gracias a estas aportaciones empiricas es posible
comentar algunas conclusiones relevantes sobre MDD. Este es el caso de la pérdida o
incremento de utilidad de las distintas marcas o de la posible canibalizacién entre MDD
actuales con la introduccién de una nueva categoria de MDD (por arriba o por abajo
respecto a la MDD Estandar) en el eje calidad-precio (Geyskens et al., 2010).
Asimismo, la proliferacion de marcas obliga tanto a los detallistas como a los

fabricantes a racionalizar su cartera de productos.

Como corolario de la revision de las estrategias llevadas a cabo tanto por fabricantes
como por detallistas hemos elaborado las Figuras 87 y 88 donde se resumen las
diferentes opciones analizadas en el presente proyecto de investigacion.

En funcién de las reflexiones tedricas previamente comentadas, este Trabajo Fin de
Master ha permitido afrontar dos objetivos. En primer lugar, analizar una serie de casos
practicos como ejemplos de algunas de las estrategias de mayor relevancia en el
mercado cuyo caracter aplicado facilita la comprensidn de las distintas estrategias en
materia de marcas de fabricante versus marcas de distribuidor. En segundo lugar, llevar
a cabo un estudio cualitativo y cuantitativo mediante un experimento comercial en el
mercado de chocolates y cuya finalidad es investigar la calidad percibida y el binomio
calidad-precio, relacionada con diferentes categorias de marcas de distribuidor y la
marca de fabricante lider.

El experimento comercial realizado para analizar la calidad percibida, presenta una
aproximacion a la formacion de las preferencias de los consumidores en la eleccion de
MF y MDD. Del mismo se han desprendido algunas conclusiones relevantes que se

enumeran a continuacion.
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Figura 87. Estrategias de Distribuidor en relacion a MDD.
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Fuente: Elaboracién propia.

Figura 88. Estrategias de Fabricante en relacion a MDD.
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La MF es percibida como de mayor precio que la MDD. En concreto, la MF es
percibida como de mayor precio, seguida por la MDD Estandar, la MDD Discount y la
MDD Premium. En nuestro caso, para una prueba de test ciego en el que los
consumidores no conocen los atributos extrinsecos (por ejemplo, nombre de marca), es
revelador que los resultados obtenidos establecen una escala de percepcion de precio
que concuerda a la perfeccion con la jerarquia de Carrefour en el eje calidad-precio, es
decir, coinciden las percepciones de precio con la escala real de precios del lineal.

La calidad-sabor de las MF es valorada mas favorablemente que la calidad-sabor de las
MDD. Este resultado era esperable para la prueba de control (donde el consumidor
conoce el nombre de marca y también el precio), ya que las MDD parten con desventaja
pues histéricamente no han invertido tanto como las MF en el desarrollo de su capital de
marca mediante campafias de comunicacién (Aaker, 1996). Ello deriva en una mayor
calidad percibida de las MF (Richardson et al., 1996) y un mayor riesgo asociado a la
compra de MDD. Sin embargo, en la prueba de test ciego (el consumidor no conoce el
nombre de marca) de percepcién de calidad-sabor (atributo intrinseco), el resultado ha
sido el mismo lo que nos permite indicar que la percepcién de calidad de MDD sigue
estando aun por debajo de la de la MF. En cualquier caso, la percepcion de sabor de la
MDD Estandar es superior al de la MDD Discount y este al de la MDD Premium. Ello
puede ser debido al porcentaje de cacao en la MDD Premium (80%), lo que ha
ocasionado una peor evaluacion en la practica, ante la diferencia de sabor por su gusto

mas amargo.

El posicionamiento del detallista en el eje estratégico de calidad-precio (conocimiento
del atributo extrinseco nombre de marca) modera la percepcién de calidad de los
diferentes tipos/categorias de marca (MDD y MF). Por tanto, existe la necesidad para el
detallista de diferenciacion entre MF y MDD. Es decir, necesidad de diferenciacion
entre MDD Discount, MDD Estandar, MDD Premium y MF.

6.2. Implicaciones para las empresas Detallistas.

Gestién de Carteras.

Implantar una estrategia frente al fabricante de extension de marca es una estrategia a
considerar por los detallistas. De este modo, se atrae a los consumidores sensibles al
precio y a los consumidores que buscan méas calidad. Asi, como se ha indicado en este
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proyecto, ofrece al consumidor mas posibilidades de eleccién y obtiene mayores
rentabilidades, entre otros.

Nuestro experimento comercial ha constatado la necesidad de diferenciacion entre MF y
MDD ya que el posicionamiento del detallista no influye en la percepcion de calidad.

Diferencial de precios y calidad.

El eje escalonado de calidad-precio facilita la percepcion de calidad en el consumidor,
ya que éste cuando no tiene otros atributos con que comparar dos productos entre si lo
hace mediante precios. En la decision de compra, en algunos casos, el consumidor no
dispone de la informacion necesaria para evaluar correctamente el producto,
generalmente, por su complejidad por lo que recurre a un conjunto de variables de
naturaleza extrinseca tales como el precio (Sethuraman y Cole, 1997), la marca (Del
Vecchio, 2001) o el envase (Jacoby et al, 1971). Algunos de estos atributos de caracter
extrinseco fueron verificados por Olson (2012) en su experimento, en el que compard la
percepcion de calidad de los consumidores a partir del envase externo de dos productos
del detallista. Olson (2012) ofreci6 evidencias de por qué las MF son percibidas como
opciones de menor riesgo y soluciones para reducir ese diferencial de calidad percibida

tales como imitar el envase externo e invitar a la comparacion.

Una MDD con un diferencial de precio elevado con respecto a una MF lograra atraer a
los consumidores sensibles al precio y alcanzar mayores rentabilidades para el detallista
pero, al mismo tiempo, una MDD que no se diferencie mucho en calidad de la MF
atraera a todo tipo de clientes, no sdlo los sensibles al ahorro, porque su precio no dista
tanto del de la MF. Sin embargo, existe el riesgo latente de que los diferenciales de
precio puedan incrementar el riesgo percibido y, por tanto, disminuir la calidad
percibida de las MDD.

Comunicacion.

Al detallista, ante la evidencia empirica que demuestra que las MF son mejor percibidas
en cuanto a calidad que las MDD, le convendria realizar actividades de comunicacion
con el objetivo de incrementar la confianza del consumidor en sus MDD. Los elementos

de comunicacién o las promociones, son partidas presupuestarias que los detallistas
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deberian tener en mayor consideracion elevando las inversiones en las mismas ya que

potencian la calidad percibida de sus MDD.

Como hemos observado, los distribuidores tienen un comportamiento mas contra-
ciclico que los fabricantes, esto es, que su estrategia de invertir mas en promociones y
comunicacion durante los periodos econémicos de recesion ha sido un éxito ya que han
explotado con acierto la mayor sensibilidad a los precios de ciertos consumidores en
estas épocas (Lamey et al., 2012).

Para un detallista lo importante no es dar a conocer el nombre de marca sino la
diferenciacion por tipos/categorias de marca. Esta diferenciacion ayuda a rodear a la
MF, es decir, el objetivo final es diferenciarse de la MF, del resto de ensefias detallistas
y diferenciar sus propias MDD entre si para lograr la fidelidad de los consumidores a la
ensefia y a las MDD. Este objetivo puede alcanzarse mediante el desarrollo de
extensiones de marca que mejoren las propuestas de valor calidad-precio asi como de

marcas de calidad Premium.

6.3. Implicaciones para los Fabricantes.

Las distintas estrategias adoptadas en cuanto a fabricacion o no de MDD (fabricar
parcialmente, en la totalidad o no hacerlo) y el analisis de los casos practicos
comentados, permiten establecer que no existe una estrategia mejor que otra sino que en
cada caso se deberd estudiar la rentabilidad obtenida para tomar la mejor decision y
asumir los posibles riesgos (pérdida de imagen, por ejemplo).

El fabricante debe tener en cuenta que solamente mediante la innovacion, la calidad y la
comunicacion puede librar la batalla frente a las MDD del detallista con opciones de
ganar. Segun Lamey et al. (2012), es aconsejable que los fabricantes reasignen sus
presupuestos para realizar su inversion en innovacion (en concreto las innovaciones
radicales cuyas caracteristicas intrinsecas dificultan su imitacidn), en promociones y en
comunicacion en periodos de recesion para evitar que aumente el diferencial de imagen
de marca frente a las MDD (que ya estan invirtiendo mas en comunicacién en este tipo
de periodos).

Por otra parte, deben asegurar que su MF es mejor y ofrecer mayor valor y utilidad al

consumidor final. Ello implica constantes inversiones en comercializacion e innovacion.
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Finalmente, deben asegurar que los margenes del detallista son mejores con MF que con
MDD. Esto se puede deber, sobre todo, a la reduccidn de costes de caracter logistico.

6.4. Implicaciones para ambas partes: Fabricantes y Distribuidores.
Las promociones son un elemento importante pues evitan, de algin modo, las compras

“planificadas” del cliente y fomentan el consumo.

Asimismo, cabe comentar que la innovacion es relevante para ambas partes: fabricante
y detallista con MDD. Asi, se espera que el crecimiento provenga de la innovacion de
fabricantes y distribuidores con un conocimiento profundo del consumidor y de las
relaciones de colaboracion entre ambos para lograrlo.

Este dltimo aspecto configura lo que se ha denominado “Trade Marketing”. El
marketing hacia el distribuidor encuentra su razén de ser en la innovacion y el
lanzamiento de nuevos productos, compartiendo informacién sobre los clientes para
atender sus necesidades y deseos, encontrando nuevos nichos de mercado donde
explotar los recursos compartidos de fabricante y detallista y obteniendo beneficios para
ambas partes.

6.5. Limitaciones del estudio.

Seria conveniente que nuestro experimento comercial fuera reproducido incrementando
el nimero de encuestados para evitar posibles sesgos en los resultados derivados de
muestras asimétricas en cuanto a sexo, edad, ingresos, nifios en el hogar, volumen y/o
porcentaje de compra de MDD o gustos por el chocolate, entre otros. De este modo,
ademas, al conformar una muestra de poblacién de mayor volumen seria posible limitar
el error muestral y mejorar el nivel de confianza. Seria interesante, asimismo, afiadir
otras ensefias detallistas que introdujeran otras MDD (Alcampo con Auchan, por
ejemplo) y otras MF punteras como Lindt o Chocolates Valor en sus distintas
especialidades de chocolate negro. También seleccionar mayor nimero de categorias de
producto (por ejemplo, galletas, mermeladas o refrescos, entre otros) y atributos
(ingredientes, por ejemplo) supondria una mejora en los resultados y conclusiones

obtenidas.

Por Gltimo, este estudio se limita a una ensefia de caracter nacional por lo que es

complicado extrapolar resultados inferenciandolos en otros paises.

Juan F. Sandoval Fernandez
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6.6. Lineas de investigacion futuras.

Una de las lineas de investigacion futuras que se han incluido en los estudios
mencionados es la de hallar el porcentaje éptimo de MDD que debe ser ofrecido en los
lineales y que se encuentra ligado al concepto de capital de marca ya que segiin Martos-
Partal y Gonzalez-Benito (2011) una compra moderada de MDD esta vinculada con
cierto grado de lealtad a la cadena detallista hasta alcanzar un cierto umbral de lealtad a
la MDD. Una vez superado ese umbral el exceso de compra de MDD no conlleva un
incremento de lealtad al establecimiento. De este modo, seria interesante investigar las
implicaciones del capital de marca de MDD. Este factor es importante en cuanto que el
consumidor necesita tener la sensacién de capacidad de eleccién para su decision de
compra y un exceso de MDD puede ocasionar que el consumidor acuda a la

competencia.

Otra linea de investigacién seria encontrar un modelo aplicable y unos resultados

extrapolables a nivel supranacional aunque es evidente su dificultad.

Hemos observado un error de posicionamiento de Carrefour en nuestro experimento
comercial por lo que seria interesante profundizar en la relacion del posicionamiento de
la ensefia en relacion a sus MDD en la estrategia de carteras de productos y sus

implicaciones para dicha ensefia.

Como hemos observado, los minoristas pueden obtener mayores beneficios si
introducen una MDD que se asemeje en calidad a la MF con un precio menor ya que el
diferencial de precios mas elevado también genera que los consumidores sensibles al
precio aumenten su compra de MDD vy, por tanto, los niveles de rentabilidad del
detallista (ya que la MDD genera mayor rentabilidad que la MF). Por otro lado, ante MF
y MDD de similar precio, el consumidor elegira la MF por su mayor capital de marca.
Ademas, el diferencial de precios establecido por los distribuidores, ain con sus
ventajas de atraccion de ciertos clientes sensibles al precio, perjudica la estrategia de
utilizar MDD para mejorar la imagen y la lealtad de los consumidores ya que cuanto
mayor es el diferencial peor es la calidad percibida de las MDD. Por lo tanto, se abre
otra linea futura de investigacion que analice los efectos de las estrategias relacionadas
con el diferencial de precios y la calidad percibida. Profundizando en este tipo de
estudios se podran derivar niveles 6ptimos de diferencia de precios entre MDD y MF.
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Finalmente, seria relevante incluir otros aspectos ligados a la motivacion en la decision
de compra del consumidor introduciéndose en el area de comportamiento actitudinal del
consumidor con el objetivo de estudiar la fidelidad a la marca. Nuestro experimento de
calidad percibida en el consumidor se ha basado en los atributos intrinsecos vy
extrinsecos de los productos, pero no se ha estudiado, por ejemplo, si tras la prueba
ciega los consumidores que ya han ordenado sus preferencias por sabores son capaces
de elegir otro producto (de MDD frente a MF) o siguen eligiendo las mismas MF. Por
tanto, es aconsejable sumar otras dos variables (importancia de categoria de producto y
de eleccién de marca) pues estan relacionadas con otros factores tales como los
beneficios buscados por el consumidor que son objeto de otro tipo de estudios como el
de Martos Partal y Gonzalez Benito (2009) o Gonzéalez et al. (2006). Se propone, por
tanto, como linea de investigacion futura, el estudio de la formacion de preferencias en
el consumidor integrandose todas las variables en un modelo que recoja el efecto
ejercido por las variables relacionadas con el comportamiento de compra sobre la
diferencia de riesgo percibido entre MDD y MF (ver Figura 89). Es decir, si la MF es
percibida como de mayor calidad por los consumidores (Richardson et al., 1995 y 1996)
es interesante identificar qué variables pueden explicar la diferencia de riesgo percibido
entre MDD y MF. Ya que el consumidor percibe la calidad de las MDD por
comparacion con las MF el riesgo percibido de las MDD ha de medirse como diferencia
con el riesgo percibido de las MF pues esto facilita la gestion de marca.

Figura 89. Esquema Modelo integrador. Diferencia de riesgo percibida.
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Influyen en el riesgo percibido aspectos tales como el grado de implicacién, constructo
susceptible de ser dividido en aspectos relacionados con el producto y aspectos
relacionados con la marca (Dholakia, 2001), la importancia concedida a la marca o la
importancia concedida a la categoria del producto por el consumidor (ambas Mittal y
Lee, 1988). Asi el consumidor, ante el miedo a tomar decisiones equivocadas, elige la
MF por considerarla la opcién mas segura a través de sus atributos extrinsecos

(reputacion de marca), incrementandose el riesgo percibido entre MF y MDD.
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