esde que los grandes grupos de
Ddistribucién comenzaron a

comercializar productos de gran
consumo bajo la marca de distribuidor
(1), la cuota de mercado de estos produc-
tos no ha dejado de crecer. En los Gltimos
afios se ha observado en Europa un inten-
so crecimiento de éstas que, en algunos
casos, ha duplicado al de las marcas
nacionales (Carcelén y Rozano, 1999 y
Davara, 1998) y las previsiones apuntan
a que su cuota de mercado alcanzara el
30% del mercado de alimentacién a prin-
cipios de este siglo en algunos de los pai-
ses de nuestro entorno (2).

En Espafia, una serie de factores han
favorecido en los dltimos afios el creci-
miento de la marca de distribuidor. En
primer lugar la intensidad y duracién de
la recesion econémica de los primeros
afios de la década de los noventa que
supuso una fuerte ruptura frente a la
bonanza de afios anteriores. En segundo
lugar los cambios socioeconémicos que
se han producido en nuestra sociedad y
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que han modificado las actitudes y habi-
tos de compra de los consumidores
hacia este tipo de marcas.

Por ultimo, el incremento de poder
en los canales comerciales a favor de los
distribuidores que se manifiesta en unas
estructuras de mercado que evolucionan
hacia grados més elevados de concen-
tracion (Rebollo, 1999), de diferen-
ciacion de la oferta (Carcelén y Rozano,
1999), de integracion vertical hacia atras
y exigencias en la negociacién frente a
los fabricantes (Méndez, 1998; Rebollo,
1999 y Cruz et al, 1999) y de barreras
estructurales y estratégicas a la entrada
de nuevos competidores (Méndez y
Yague, 1999).

Por otra parte, las constantes modifi-
caciones ocurridas en el entorno de las
relaciones entre fabricantes y distribui-
dores ha provocado que la marca de dis-
tribuidor haya sido objeto de un profun-
do interés académico, que ha permitido
su estudio desde perspectivas distintas
con diferencias notables en lo relativo a

la conceptualizacion y cuantificacion de
sus efectos.

TRES ENFOQUES DE ANALISIS

Tres son los enfoques que desde los tra-
bajos pioneros de Myers (1966) se han
venido manteniendo en el estudio y
desarrollo de las investigaciones sobre
las marcas de distribuidor. El primero de
ellos se ha centrado en analizar la dina-
mica de crecimiento con relacion a las
expectativas y comportamientos de los
consumidores. Desde esta perspectiva,
la literatura sobre el tema destaca que el
principal problema que afrontan estas
marcas es que tienen un grado de dife-
renciacién menor que las de fabricantes
y por ello presentan una menor lealtad
de compra (Millan, 1997). Las estrategias
seguidas por los distribuidores para evi-
tar este fenémeno son de dos tipos, en
primer lugar la utilizacion de politicas
de precios de penetracion agresivos que
han facilitado los procesos de adopcion
y difusion de estas marcas en las épocas
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de recesion economica (Puelles, Fernan-
dez de Larrea y Albert, 1997; Gomez,
Medina y Méndez, 1998) y en segundo
lugar por la incorporacion a los lineales
de una marca de precio mas bajo que
permite que la marca de distribuidor sea
percibida por los consumidores como de
calidad y precios medios y no de calidad
baja y precios bajos frente a las marcas
de fabricantes (Pacheco 1996) (3).

El segundo enfoque se centra en el
estudio de las distintas estrategias desa-
rrolladas por los distribuidores hacia sus
marcas y se desarrolla principalmente en
aquellos paises en los que la marca de
distribuidor estd muy consolidada y en
su fase de madurez (Fernandez y Rei-
nares, 1998; Millan, 1997 y Carcelén y
Rozano, 1999) y utilizan todas las herra-
mientas del marketing mix. Para la varia-
ble producto, la incorporacion en los
lineales de productos totalmente innova-
dores (4% generacion) bien mediante una
estrategia de profundizar en la linea (en
el Reino Unido Sainsbury's y en Suiza
Coop, ofrecen una amplia variedad en
surtido y formato que ninguna marca de
fabricante es capaz de ofrecer en el mer-
cado por su amplio coste), por una estra-
tegia de integracion vertical total hacia
el origen controlando los procesos de
produccion (es el caso de Coop en
Suiza, donde la ensefia es propietaria de
las granjas de produccion de productos
frescos), o por incorporar la marca pro-
pia en determinadas categorias de pro-
ductos que hasta entonces eran monopo-
lio de fabricantes (es el caso de Real en
Alemania que ha empezado a incorporar
marca de distribuidor en articulos como
cigarrillos, perfumes, medicamentos,
cosméticos para el hombre, etc.) (4).

Respecto a la variable precio, la utili-
zacion de una marca de precio mas bajo
(en la mayoria de los casos también pro-
piedad del distribuidor) con el fin de
posicionar la marca de distribuidor en
niveles de calidad superior y acceder a
todos los segmentos de consumidores,
asi Sainsbury's ofrece productos con la
marca "Economy" con un precio que
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oscila entre el 60-70% inferior a las mar-
cas de fabricante y productos con marca
de ensefia caracterizados por una cali-
dad equiparable a la calidad percibida
por los consumidores de los productos
de marcas lideres, siendo el disefio de
los envases y la comunicacién que se
hace sobre ellos equiparables a la ges-
tion realizada por un fabricante con sus
propias marcas (Carcelén y Rozano,
1999). Real en Alemania trabaja también
con dos marcas, la "marca beneficio"
productos con una calidad equiparable a
la de las marcas lideres, con un precio
que oscila entre un 10-15% por debajo
de las mismas y "marca precio” produc-
tos caracterizados por ofrecer de manera
continuada los precios mas bajos de
toda Alemania.

Para la variable de comunicacion
también se desarrollan diferentes politi-
cas. Sainsbury's ha editado su propia
revista con una alta calidad gréfica que
ademés de poder adquirirse en sus pro-
pios establecimientos, se comercializa
en los puntos de venta habituales para
este tipo de publicacion, o Coop que uti-
liza ademéas del marketing directo
mediante la edicion de su propio perié-
dico, la publicidad en television, o Real
que centra sus esfuerzos en la publicidad
en el punto de venta.

Por udltimo, la variable de distribu-
cion también es utilizada en las estrate-
gias seguidas por los distribuidores con
sus marcas, como el caso de Sainsbury's
que en el pasado mes de junio anuncid
que comenzaria la comercializacion de
sus productos de marca propia con una
prevision hasta el afio 2001 de estar pre-

sente en un total de 200 establecimien-
tos pertenecientes a otras cadenas (Car-
celén y Rozano, 1999) o la utilizacion
de los lineales para incrementar la renta-
bilidad de estas marcas (Fernandez y
Gomez, 1999).

El tercer enfoque, y quizés donde se
ha profundizado mas en el estudio de las
marcas de distribuidor debido a los
numerosos estudios desarrollados hasta
la fecha, es el que lo hace desde la pers-
pectiva del conflicto entre fabricantes y
detallistas, sobre todo en los efectos que
la marca de distribuidor produce en tér-
minos de reduccion de beneficios del
fabricante (Quelch y Harding, 1996) y
las estrategias seguidas por los primeros
para defender su posicién en el mercado
(Hoch, 1996; Recio y Roman, 1999 y
Glemet y Mir, 1994).

El presente articulo pretende seguir
esta linea de investigacion al analizar la
perspectiva que los fabricantes tienen
sobre el papel que desempefia la marca
del distribuidor en las relaciones entre
fabricantes y distribuidores y su posicién
competitiva en los mercados finales. Por
otra parte hay que tener en cuenta que los
distribuidores mantienen una doble estra-
tegia en sus marcas, una para productos
basicos que utiliza a fabricantes de
pequefio tamafio y otra de productos
innovadores y de alta calidad que necesi-
tan de empresas lideres para ser fabrica-
dos (Dubois y Duquesne, 1995; Lacoeuil-
he, 1997; Richards, 1998 y Méndez y
Yague, 1999). Creemos por tanto necesa-
rio incorporar la posicion de liderazgo
que detentan los fabricantes al analizar
como afecta la marca de distribuidor a las
relaciones entre éstos y los distribuidores.

Con ello somos conscientes de la
visién parcial del fendmeno, dado que,
tal y como hemos venido exponiendo,
existen tres tipos de agentes cuyas
expectativas, decisiones y comporta-
mientos interactdan afectando a la dina-
mica de crecimiento de las marcas de
distribuidor. Sin embargo y en la medida
que sea posible se irdn incorporando al
analisis algunos estudios que ofrece la
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TECNICA DE OBTENCION
DE INFORMACION

ENCUESTA POSTAL

UNIDADES DE NEGOCIO DE EMPRESAS FABRICANTES DE PRODUCTOS DE GRAN CONSUMO,

UNIVERSO PERTENECIENTES A LAS CATEGORIAS DE ALIMENTACION Y BEBIDAS, ASEO PERSONAL Y LIMPIEZA DEL
HOGAR.

CUESTIONARIOS ENVIADOS A EMPF}EESAS: 195 ‘

CUESTIONARIOS RECIBIDOS ‘ CUESTIONARIOS VALIDOS: 68 TAMARO MUESTRAL:

DE UNIDADES DE NEGOCIO: 70 CUESTIONARIOS INCORRECTOS: 2 68 UNIDADES DE NEGOCIO

ALIMENTACION GENERAL ENVASADA (36); ALIMENTACION PERECEDERA (9); ALIMENTACION ANIMALES
MUESTREO DOMESTICOS (1); ASEO PERSONAL (9); LIMPIEZA DEL HOGAR (9); OTROS (3) Y NO CONTESTA (1).

TRABAJO DE CAMPO

PERIODO DE REALIZACION: MAYO/JUNIO, 1998

TECNICAS ESTADISTICAS

UNIVARIANTES

BIVARIANTES

SPSS

LIDERAZGO
TOTAL MUESTRA NO LIDER LIDER
FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA %
Si 39 61,9 25 64,1 14 58,3
NO 24 38,1 14 35,9 10 41,7
TOTAL 63 100,0 39 100,0 24 100,0

)(2 Con dos grados de libertad = 0,2100 (0,647).

FUENTE: Elaboracion propia sobre la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

literatura sobre el tema con el fin de
mantener una visién mas amplia sobre
las marcas de la distribucion.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para conseguir los objetivos de este estu-
dio nos hemos apoyado en la base de
datos del estudio de Cruz et al (1999) en
el que se analizan las relaciones fabri-

cante-distribuidor en el canal de distri-
bucién de los productos de gran consu-
mo en Espafia, y cuya ficha técnica se
muestra en el cuadro n° 1.

En la muestra de unidades de nego-
cio objeto de nuestro analisis, la propor-
cion de ellas que realizan marca de dis-
tribuidor es sensiblemente mayor (60%)
de aquellas que no la fabrican (40%).

Una vez establecidos los porcentajes se
ha procedido a identificar a los fabrican-
tes de marca de distribuidor en funcidn
de dos indicadores, la posicion competi-
tiva y la duracion de la relacién. La posi-
cion competitiva se ha establecido sobre
la base del nivel de liderazgo en cuota
de mercado de las unidades de negocio,
con objeto de establecer si la realizacion
de marca de distribuidor por parte de los
fabricantes se encuentra relacionada de
algin modo con su poder de mercado
(Puelles, 1995; Clement y Mira, 1993;
Liesse, 1993; Hoch, 1996). Los datos
ofrecidos en el cuadro n® 2 ponen de
manifiesto una menor propensioén a la
fabricacion de marca de distribuidor por
parte de las empresas lideres. Las razo-
nes a esta menor propension son varias
tal y como ponen de manifiesto el Infor-
me McKinsey (1995) y Puelles (1995).

—El crecimiento de la cuota de mer-
cado que puede conseguir sera a costa
de la rentabilidad, ya que aumenta la
sensibilidad al precio y decrecen los
margenes.
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CUADRO N° 3

IDENTIFICACION DEL FABRICANTE DE MARCA DE DISTRIBUIDOR

EN FUNCION DE LA DURACION

DE SU RELACION CON EL DISTRIBUIDOR

TOTAL MUESTRA

FRECUENCIA %
Si 33 64,7
NO 18 35,3
TOTAL 51 100,0

Xz Con dos grados de libertad = 0,2133 (p = 0,8988).

NOTA: El total de la muestra es inferior al anterior ya que esta pregunta se encontraba en la parte final de la encuesta,

DURACION DE LA RELACION

CORTA MEDIA LARGA
FRECUENCIA % FRECUENCIA % FRECUENCIA %
4 57,1 15 65,2 14 66,7
3 42,9 8 34,8 7 33,3
7 100,0 23 100,0 21 100,0

y hubo algunas unidades de negocio que no acabaron el cuestionario.

FUENTE: Elaboracion propia sobre la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

-La informacion que proporciona a
la distribucion, que suele ser obligatoria,
puede amenazar los productos de su
marca.

—Para desplazar a los proveedores de
marca de distribuidor ya establecidos,
los nuevos competidores tienen que
rebajar los precios, lo que desencadena
una guerra de precios en un entorno en
el que la lealtad de la distribucion sirve
de escasa proteccion.

—-Choca casi siempre con la estrate-
gia de marca y de producto lider, cues-
tiona los estandares de calidad, dispersa
la atencién de la direccion y afecta a la
percepcion que tienen los consumidores
de los productos de la marca.

-Se corre el riesgo de producir con-
flictos y contradicciones internos de con-
secuencias devastadoras en la compafiia,
ya que las marcas de distribuidor pue-
den, en algunos casos, ir en contra de
los valores que llevaron a la compaiiia al
éxito (desarrollo de la innovacion, cali-
dad superior y servicio, diferenciacion
de la imagen, etc), lo cual a su vez,
puede hacer peligrar el desarrollo de las
marcas.

Sin embargo, si bien existen ciertas
diferencias a nivel descriptivo entre las
empresas a la hora de fabricar marca
para un distribuidor en funcién de su

posicion competitiva, éstas no son esta-
disticamente significativas.

El segundo indicador es la duracion
de la relacion entre el distribuidor y el
fabricante valorado en funcién del
namero de afios de la relacién (5). Los
datos mostrados en el cuadro n° 3 indi-
can una mayor intensidad en la fabrica-
cion de marcas de distribuidor a medida
que la relacién con este es mas durade-
ra. La explicacion a este hecho estaria en
que una mayor duracion en las relacio-
nes entre fabricantes y distribuidores per-
mite que se desarrollen politicas de cola-
boracién entre ambos agentes del canal
y no sélo en términos de realizacién de
marcas de distribuidor, sino también en
aspectos relativos a la generacion de

valor final para el consumidor (Trade-
Marketing o ECR). Al igual que con la
variable de liderazgo, el valor de la c2
indica que no existe una relacion de
dependencia o asociacién entre las dos
variables analizadas.

Una vez identificados los fabricantes
de marcas de distribuidor, en los aparta-
dos posteriores se llevan a cabo diversos
tipos de analisis. EI primero de ellos trata
de conocer las razones de los fabricantes
para realizar marcas de distribuidor y
cuéles son segun el criterio de estos los
objetivos de los distribuidores para
incluir en sus lineales este tipo de mar-
cas. El segundo estudia la percepcion de
los diferenciales de precio y calidad de
la marca de distribuidor respecto a la
marca lider y al promedio de la catego-
ria, siempre desde la vision de los fabri-
cantes. El tercero pretende establecer en
que sentido las marcas de distribuidor
afectan al grado de dependencia entre
fabricantes y distribuidores. Por ultimo y
siguiendo las estrategias sefialadas por
Hoch (1996), establecer cual es la segui-
da por los fabricantes como forma de
defender su posicién competitiva en el
mercado frente a las marcas de la distri-
bucion, en concreto se hace referencia a
las estrategias de diferenciacion y de
innovacion.
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RAZONES Y OBJETIVOS PARA
PRODUCIR (FABRICANTES)

E INCORPORAR A LOS LINEALES
(DISTRIBUIDORES)

MARCA DE DISTRIBUIDOR

*RAZONES DE LOS FABRICANTES

PARA REALIZAR MARCA

DE DISTRIBUIDOR
Si bien son muchas las argumentaciones
sefialadas en la literatura respecto a las
razones que llevan a un fabricante a pro-
ducir marca de distribuidor (Liesse,
1993; Clement y Mira, 1993; Puelles,
1995; Puelles, Fernandez de Larréa y
Albert, 1997 y Fernandez y Reinares,
1998), solamente se han incorporado al
analisis las que consideramos mas rele-
vantes desde el punto de vista de las
relaciones fabricante-distribuidor.

En el cuadro n° 4 se muestran los
porcentajes de las unidades estratégicas
de negocio que sefialan cada uno de los
motivos segmentando a las mismas en
funcién de su posicion competitiva en el
mercado y ordenados de mayor a menor
importancia segun la frecuencia con la
que ha sido sefialado el motivo.

Su lectura nos informa que de los
seis motivos expuestos, tres de ellos son
sefialados con una frecuencia bastante
superior a los tres restantes. Estos moti-
vos son la capacidad de produccién
ociosa, la posibilidad de afianzar la coo-
peracion y la amenaza de que si no se
hace lo har& otro competidor, que son
sefialados aproximadamente por las dos
terceras partes de los encuestados.

El primero de ellos ofrece la posibili-
dad de introducir economias de escala
en las distintas fases de la cadena de
valor (produccidn, distribucién, mer-
chandising, etc.) que justifica la basque-
da de un volumen adicional. En un
entorno de descenso de las partidas de
gasto por parte de los consumidores en
productos de gran consumo, y por tanto
de las ventas, se produce una peor dilu-
cion de los costes fijos, y en tal situa-
cion, fabricar productos con marca de
distribuidor se convierte en un mal

CUADRO N° 4

MOTIVOS PARA FABRICAR MARCA DE DISTRIBUIDOR
RAZONES DE LOS FABRICANTES PARA PRODUCIR MARCA DE DISTRIBUIDOR

PORCENTAJE DE FABRICANTES
DE MARCA DE DISTRIBUIDOR
QUE SENALAN EL MOTIVO

TOTAL LIDERES NO LIDERES

CAPACIDAD DE PRODUCCION OCIOSA 69,2 61,5 72,0
AFIANZAR LA COOPERACION 66,7 100,0 48,0
SI NO LO HACEMOS LO HARA OTRO COMPETIDOR 63,2 33,3 76,0
ES UNA FORMA DE

CONTROLAR LA MARCA DE DISTRIBUCION 38,5 30,8 44,0
RENTABILIDAD SATISFACTORIA DE LOS PRODUCTOS 28,9 25,0 32,0
AMENAZA DE EXCLUSION DE LOS LINEALES 12,8 15,4 12,0

FUENTE: Elaboracion propia sobre la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

menor. Si observamos el andlisis de esta
variable en funcién de la posicién com-
petitiva de los fabricantes, se observa
una mayor tendencia a sefialar esta
razon por parte de las empresas no lide-
res. Este hecho es légico si tenemos en
cuenta que las empresas lideres mantie-
nen volimenes de produccién superio-
res y por tanto acceden por esta via a
menores incrementos de economias de
escala en sus marcas y por tanto valoran
en mayor medida otras razones.

La segunda razon sefialada es la de
afianzar la cooperacién con los distribui-
dores. Esto permite una colaboracion
mas estrecha también en otros aspectos
que benefician a ambos agentes incre-
mentando la rentabilidad de los inter-
cambios. Si analizamos esta razén en
funcion de la posicion de liderazgo de
las empresas fabricantes, encontramos
que existen diferencias significativas
entre los dos grupos estudiados. Asi, los
fabricantes lideres la sefialan en el 100%
de los casos mientras que los no lideres
la sefialan solo en el 48% de los casos
analizados (6).

La posibilidad de afianzar la coope-
racion permite a los fabricantes lideres
reducir la incertidumbre que provoca la

fabricacion de la marca de distribucion,
ya que por una parte, la obligatoriedad
de informacién que se debe proporcio-
nar a la distribucién puede amenazar a
los productos de su marca, por otra,
choca casi siempre con la estrategia de
marca y de producto lider, también,
cuestiona los estandares de calidad y
dispersa la atencién de la direccién y
sobre todo, afecta a la percepcion que
tienen los consumidores de los produc-
tos de marca reduciendo el atractivo de
la categoria al convertirla a los ojos del
consumidor, en una categoria béasica
(commodity) en poco tiempo, con la
consiguiente perdida de margenes y
capacidad de reinvertir en la innovacion
(Puelles, 1995).

La tercera raz6n més valorada es la
posibilidad de que la realice un competi-
dor, en este caso también existen dife-
rencias en funcion de la posicién de
liderazgo en el mercado, siendo mas
sefialada por las empresas no lideres (7).

Para las empresas fabricantes de pro-
ductos no lideres y para los que tienen
una proyeccion nacional o regional ade-
mas de las razones apuntadas anterior-
mente, la fabricacion de marca de distri-
buidor puede ser el Unico medio de
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CUADRO N° 5

OBJETIVOS PERSEGUIDOS POR LOS DISTRIBUIDORES SEGUN
LOS FABRICANTES PARA INCORPORAR MARCA DE DISTRIBUIDOR A SUS LINEALES
OBIETIVO PERSEGUIDO POR EL MINORISTA CON LA MARCA DE DISTRIBUIDOR

TOTAL TOTAL LIDERES

“MAS IMPORTANTE”

RENTABILIDAD 77,3 37,9 70,8
FIDELIZACION DE LA CLIENTELA 50,0 18,2 58,3
PODER DE MERCADO MEDIANTE

EL CONTROL DE LA OFERTA 59,1 13,6 50,0
DIFERENCIACION Y NOTORIEDAD DE LA ENSENA 72,7 19,7 70,8
OTROS 4,5 15 —

FUENTE: Elaboracion propia sobre la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

sobrevivir ante la creciente competencia
en el mercado y presidn por parte de la
distribucion.

La limitacion de espacios en los line-
ales (Fernandez y Gémez, 1999) hace
que el distribuidor al establecer marcas
propias reduzca el nimero de marcas de
fabricante que ofrece al publico, que-
dandose con la marca de fabricante lider
indiscutida o con la de uno de los lide-
res si aquella no existe, con la marca de
primer precio, que en algunos casos per-
tenece también al fabricante (Puelles,
1995), y poco mas, con lo que se redu-
cen las posibilidades de venta en las
organizaciones que tienen marca de dis-
tribuidor, sobre todo para los medianos y
pequefios fabricantes, que puede que se
queden sin la posibilidad de vender su
produccién a ningdn precio.

OBJETIVOS PERSEGUIDOS POR LOS
DISTRIBUIDORES PARA INCORPORAR
MARCA DE DISTRIBUIDOR EN SUS
LINEALES

Con respecto a los objetivos que persi-
guen los distribuidores al incluir estas
marcas en sus lineales, estos se reflejan
en el cuadro n° 5. La pregunta realizada
a los fabricantes permite un analisis dife-
renciado ya que la misma exigia la
seleccion y ordenacién de las variables

propuestas en la encuesta. Por un lado
reflejamos la proporcion de veces que es
citado el objetivo, independientemente
de su orden de importancia, y por otro,
se expone la frecuencia con la que es
citado como objetivo de mayor impor-
tancia. Ademas y como en el caso ante-
rior, se incluyen los resultados obtenidos
en funcién de la posicién competitiva de
los fabricantes con el fin de establecer si
existen diferencias en la percepcién de
los objetivos perseguidos por los distri-
buidores al incluir en sus lineales marca
de distribuidor.

Teniendo en cuenta esta considera-
cidn, los fabricantes sefialan que el obje-
tivo principal que persiguen los distribui-
dores con su marca es la rentabilidad
que les proporcionan las mismas, este
objetivo es citado por los fabricantes no
solamente un mayor nimero de veces

“MAS IMPORTANTE”

LIDERES NO LIDER NO LIDER

“MAS IMPORTANTE”

29,2 81,1 40,5
25,0 43,2 16,2
12,5 64,9 16,2
25,0 73,0 16,2

como principal objetivo sino que tam-
bién lo es en funcion del orden de
importancia y de la posicion de lideraz-
go de los fabricantes en el mercado.

Sin embargo en este Ultimo aspecto,
la valoracién por parte de los fabricantes
no lideres es sensiblemente superior al
de los fabricantes lideres, la explicacion
podria estar en el mayor poder de nego-
ciacién detentado por las empresas lide-
res que no permiten la misma reduccion
de sus margenes de beneficio al realizar
marcas para su principal distribuidor,
mientras que las empresas no lideres ven
reducidas sus expectativas de beneficio
en la produccion de estas marcas.

La rentabilidad de las marcas de dis-
tribuidor puede verse en el ejemplo del
grafico n° 1, en el que se supone que el
coste unitario de produccion es idéntico
para la marca de fabricante y para la de
distribuidor. Este supuesto se apoya, por
un lado, en que, como ya hemos sefiala-
do anteriormente, una de las razones
que lleva a los fabricantes a realizar
marca de distribuidor es la existencia de
capacidad de produccion ociosa que les
permite acceder a mayores economias
de escala y por tanto a costes unitarios
de produccién menores; y por otro lado,
a la presién a que se ven sometidos los
fabricantes de marca de distribuidor por
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GRAFICO N° 1

EJEMPLO SIMULADO DE LA RENTABILIDAD DE LAS MARCAS DE DISTRIBUIDOR
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parte de los distribuidores para mantener
niveles de calidad similares en la pro-
duccién de marcas de distribucién res-
pecto a las marcas del fabricante.

Sobre la hipotesis anterior, la inver-
sién en esfuerzo de marketing desarrolla-
do por la marca de fabricante, empieza a
establecer un diferencial de precios con
la marca de distribuidor, en el ejemplo
se ha estimado la inversién media en
esfuerzo de marketing, debido a que, tal
y como venimos sefialando, la fabrica-
cion de marca de distribuidor puede ser
realizada tanto por fabricantes lideres
(con mayor esfuerzo de marketing) como
por fabricantes no lideres, en cualquier
caso, es posible adaptar este porcentaje
en funcién de la inversion de cada
empresa en particular.

Este diferencial se incrementa con el
diferente margen aplicado por el fabri-
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cante a cada una de estas marcas, asi,
Quelch y Harding (1996), estiman que
un fabricante que produce marca de dis-
tribuidor ademaés de la suya, obtiene un
margen de beneficios del 6% en la de
distribuidor y del 23% en la propia, tam-
bién aqui el margen de beneficios apli-
cado a cada una de las marcas depende-
rd de la posicion de liderazgo que deten-
ten cada una de las partes, por tanto es
posible adaptar este porcentaje a cada
caso particular.

Cuando ambas marcas llegan al dis-
tribuidor, el diferencial de precios es del
25,13%, a partir de aqui el distribuidor
puede seguir distintas politicas de pre-
cios con su marca. En una primera fase
hemos supuesto un margen del 5% fren-
te al 15% que aplica a la marca de fabri-
cante, con ello consigue que el diferen-
cial de precio de su marca y la del fabri-

cante sea muy elevado y por tanto le
permite acelerar los procesos de adop-
cion y difusion de su marca (politica de
precios agresivos de penetracion).

A medida que la marca de distribui-
dor es adoptada por los consumidores, el
incremento del margen comercial dismi-
nuye el diferencial de precios con la
marca de fabricante, en el ejemplo pro-
puesto, el margen comercial que ganaria
un distribuidor con su marca al igualar el
precio de la marca de fabricantes seria
del 43,9% (en algunas categorias de pro-
ductos, como en los mejillones en con-
serva en el afio 1995, la marca de distri-
buidor presenta precios medios superio-
res a los precios medios de las marcas de
fabricantes, concretamente y segln datos
Nielsen, el diferencial de precios en este
producto para ese afio es de +4,7%), por
otra parte tal y como se ha hecho cons-
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CUADRO N° 6

INCIDENCIA DE LA MARCA DE DISTRIBUIDOR EN FABRICANTES

PREGUNTAS

LA INTRODUCCION DE UNA MARCA

N.S.: No Significativo.

MEDIA
TOTAL MUESTRA

LAS MARCAS DE DISTRIBUIDOR OCUPAN ESPACIOS VENTAJOSOS O
DESPROPORCIONADOS A SU CUOTA DE MERCADO EN LOS LINEALES 6,4

SU DISTRIBUIDOR PRINCIPAL UTILIZA EN SU MARCA PROPIA SIGNOS EXTERNOS SIMILARES
A LOS DE LA MARCA LIDER, INDUCIENDO A CONFUSION O ASOCIACION DE ATRIBUTOS 55

CUANDO LE HEMOS RECLAMADO A NUESTRO DISTRIBUIDOR PRINCIPAL
LA SITUACION DESCRITA EN LA PREGUNTA ANTERIOR,
EL RESULTADO DE NUESTRA RECLAMACION HA SIDO MUY SATISFACTORIO 3,2

DE DISTRIBUIDOR ELIMINA MARCAS DE FABRICANTE EN LA CATEGORIA 54

FUENTE: Elaboracion propia sobre la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

MEDIA MEDIA VALOR
LIDERES NO LIDERES ~ ESTADISTICO “F”
6,65 6,27 2,473 (N.S.)
5,77 5,27 1,217 (N.S)
2,90 3,47 1,688 (N.S.)
5,40 5,44 0,111 (N.S.)

tar en este articulo, la inclusion de mar-
cas de primer precio en los lineales esta
permitiendo a los distribuidores reducir
el diferencial de precios en sus marcas
respecto a las marcas de fabricantes. En
segundo lugar esta la diferenciacion y
notoriedad de la ensefia, que es sefiala-
do por un 73% de los encuestados, y
por un 20% como principal objetivo.

Estos resultados concuerdan con los
obtenidos en el informe Bishop-McKin-
sey (1996), en el cual los distribuidores
sefialan como razones para incluir mar-
cas de distribuidor la rentabilidad (90%),
suponer una ventaja competitiva (80%) e
incrementar la notoriedad del detallista
(63%). En definitiva, el desarrollo de las
marcas de distribuidor por parte de estos
tiene su fundamento en una doble moti-
vacion, por un lado, disminuir la incerti-
dumbre de los mercados, asegurando la
fidelizacion de la clientela mediante la
captacién de mercados cautivos, a través
de la segmentacion de la demanda. Por
otro en la creacién de una imagen de
marca que sea aceptada por el consumi-
dor y que sea susceptible de ser traslada-
da espacial y temporalmente (Informe
sobre el Comercio Interior y la Distribu-
cion en Espafia, Tomo |: Analisis Des-
criptivo, Ministerio de Comercio y Turis-
mo, 1995).

& Fuma
e maraia

Por Gltimo, en el cuadro n° 6 se
muestran algunas preguntas de interés en
relacion con el impacto en el contexto
competitivo que producen las marcas de
distribuidor en las relaciones fabricante-
distribuidor, en funcién de las medias
obtenidas sobre una escala de siete pun-
tos, en la que el valor 1 indica "total-
mente en desacuerdo", la 4 "ni de acuer-
do ni en desacuerdo" y la escala 7 "total-
mente de acuerdo”.

Llama notablemente la atencién lo
muy de acuerdo que estan los fabrican-
tes a la hora de hacer constar que las
marcas del distribuidor ocupan espacios
ventajosos o desproporcionados a su
cuota de mercado en los lineales.

Este hecho es coincidente con los
resultados a los que llegan Ferndndez y
GOmez (1999) al analizar la configura-
cion de los lineales de las principales
empresas minoristas de la Comunidad de
Madrid en diez articulos. Asi, en algunos

establecimientos (generalmente de des-
cuento), la marca del distribuidor es la
Unica en el lineal, pero en otros estable-
cimientos donde conviven con otras
marcas de fabricante llega a ocupar el
86% en el caso de aceites, el 77% en
papel higiénico o el 75% en vinos, sien-
do el promedio de espacio dedicado a
estas marcas del 22%.

Son también destacables los eleva-
dos niveles de acuerdo relativos al
hecho de que la introduccién de la
marca del distribuidor elimina marcas de
fabricantes en la categoria, asi como que
el distribuidor intenta plagiar los signos
externos de la marca lider, induciendo a
confusién o asociacion de atributos. Res-
pecto a la primera de ellas, la opinién de
los fabricantes coincide con el estudio
desarrollado por Puelles, Fernandez de
Larréa y Albert (1997) (8) para la Comu-
nidad de Madrid, al analizar para las
principales empresas de distribucion
minorista el nimero de referencias que
acompafiaban a la marca del distribui-
dor, también en este caso, las tiendas de
descuento ocupaban el primer lugar en
cuanto al menor nimero de referencias
(0,63 referencias en Dia, 2,14 en Eroski,
2,18 en Pryca 0 2,43 en los supermerca-
dos de El Corte Ingles). Con respecto a la
segunda, ANDEMA (Asociacién Nacio-
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nal para la Defensa de la Marca) o Pro-
marca, estiman que a veces para impul-
sar la marca de distribuidor se utilizan
codigos de mercado (grafismos, colores,
formatos de envase....) de marcas cono-
cidas induciendo a error al consumidor.

Sefialar que las respuestas proporcio-
nadas por los fabricantes son similares al
analizarlas sobre la base de su posicion
competitiva en el mercado.

VALORACION DE LOS FABRICANTES
DE LOS NIVELES DE CALIDAD

Y DIFERENCIAL DE PRECIOS DE LA
MARCA DE DISTRIBUIDOR

Una vez identificadas las razones para
fabricar marcas de distribuidor y los
objetivos perseguidos por los minoristas
para incorporar estas marcas en su surti-
do, se procedi6 a establecer la percep-
cion que tienen los fabricantes de los
niveles de calidad respecto a la marca
lider y al promedio de la categoria y del
diferencial de precios de la marca de
distribuidor respecto a la marca lider y
su propia marca.

Respecto a la primera de ellas, recor-
damos que en marketing se distinguen
dos calidades, la calidad real y objetiva
que un producto tiene (muy dificil de
medir muchas veces) y la calidad perci-
bida por los consumidores, siendo esta
Gltima la méas importante en los merca-
dos (Kotler, 1995; Cruz, 1990). En las
marcas de distribuidor es esencial que
siempre se dé un elemento de compara-
cion en las mismas. En la primera etapa
la diferencia estaba simplemente en un
precio mas bajo, en la etapa siguiente el
objetivo era acercarse a la calidad del
lider, pero a un precio mas bajo. Poste-
riormente se ensayaron dos calidades
para la marca de distribuidor y, por lti-
mo, y en la estrategia de vanguardia, se
utiliza una doble comparacién para la
marca de distribuidor, de un lado con la
marca lider, y por otro con una marca de
primer precio que en unos casos es otra
marca de distribuidor o del fabricante
lider, pero con un precio mucho mas
bajo (puede llegar al 40% mas bajo) y

CUADRO N° 7

DIFERENCIAL DE CALIDAD PERCIBIDA
Y PRECIOS DE LA MARCA DE DISTRIBUIDOR

CALIDAD PERCIBIDA DE LA MARCA DE DISTRIBUIDOR RESPECTO:

A LA MARCA LIDER

AL PROMEDIO DE LA CATEGORIA

% UNIDADES DE NEGOCIO

SUPERIOR 8,1
IGUAL 48
ALGO INFERIOR 38,7
CLARAMENTE INFERIOR 48,4
SUPERIOR 5,0
IGUAL 20,0
ALGO INFERIOR 56,7
CLARAMENTE INFERIOR 18,3

DIFERENCIAL DE PRECIOS

DE LA MARCA DE DISTRIBUIDOR RESPECTO:

% UNIDADES DE NEGOCIO

SUPERIOR 1,6
IGUAL 1,6
MENOR (ENTRE 0 Y 10%) 4,8
MENOR (ENTRE 11 Y 20%) 24,2
A LA MARCA LIDER MENOR (MAS DEL 20%) 67,7
SUPERIOR 1,9
IGUAL 3,8
MENOR (ENTRE 0 Y 10%) 9,4
MENOR (ENTRE 11 Y 20%) 26,4
A SU PROPIA MARCA MENOR (MAS DEL 20%) 58,5

FUENTE: Elaboracion propia sobre la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

con una calidad percibida diferente,
pero con calidad real muy parecida y
también muy buena (Puelles, 1995). Por
esta razon al analizar la percepcion de
calidad por parte de los fabricantes, se
ha hecho especial hincapié en que sola-
mente contestasen a la calidad percibida
por el mercado.

Los datos mostrados en el cuadro n°
7 reflejan que la mayor parte de las uni-
dades de negocio encuestadas sefialan
que la calidad percibida de la marca del
distribuidor es claramente inferior a la de
la marca lider, y algo inferior al prome-

dio de la categoria, mientras que un
20%, es decir una quinta parte de las
unidades de negocio considera que la
calidad de la marca de distribuidor se
sitla en el promedio de la categoria.
Estos datos no coinciden con la opinién
de los consumidores reflejada en los
estudios realizados por Dympanel-Aecoc
(1995) o el de Secodip International
(1992), este ultimo sobre una muestra de
consumidores europeos, que sefiala que
el 78% de los consumidores europeos (el
73% de los espafioles) considera que las
marcas de distribuidor son de igual cali-
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dad y el 74% (71% en el caso de Espa-
fia) que les inspiran la misma confianza
que las marcas de fabricante.

Por tanto, cabria considerar el sesgo
en la respuesta dada por fabricantes al
valorar la calidad percibida de los pro-
ductos con marca de distribuidor y pen-
sar que lo que realmente responden los
fabricantes es bien refiriéndose a la cali-
dad real o bien a lo que les gustaria a
ellos que los consumidores percibiesen
de las marcas de distribuidor.

Respecto al diferencial de precios, la
mayoria de las unidades de negocio
encuestadas sefialan un precio de la
marca de distribuidor muy por debajo de
la marca lider, pero también muy infe-
rior al de su propia marca. Concreta-
mente, casi un 70% de las unidades de
negocio sefialan que el precio de la
marca del distribuidor es mas de un 20%
inferior al de la marca lider, y practica-
mente un 60% indican ese mismo nivel
de inferioridad en el precio respecto a su
propia marca. Por el contrario, y como
cabia esperar, la proporcion de los que
sefialan unos mismos precios de la
marca del distribuidor respecto a la
marca lider y a la propia marca, son
absolutamente insignificantes (1,6% y
3,8% respectivamente). Sefialar que en
el diferencial de precios existe una
concordancia con los resultados obteni-
dos por Dympanel-Aecoc (1995) y Seco-
dip International (1992) segun este ulti-
mo, el 78% de los consumidores europe-
0s (83% en el caso de los espafioles)
considera que las marcas del distribuidor
son mas baratas. Estudios més recientes
(Puelles, Ferndndez de Larrea y Albert,

1997; Ferndndez y Reinares, 1998 y
Cruz et al, 1999) ponen de manifiesto,
basandose en datos reales de precios en
el punto de venta, diferenciales de pre-
cios entre la marca lider o el promedio
de la categoria y la marca de distribu-
cién que son de considerable magnitud
en algunos tipos de productos (licores,
mantequilla, aceite de oliva, etc.).

MARCA DE DISTRIBUIDOR
Y DEPENDENCIA ENTRE FABRICANTES
Y DISTRIBUIDORES
Uno de los aspectos analizados con
mayor profundidad en las relaciones
fabricante-distribuidor es aquél relativo a
la posesion y ejercicio de poder por
parte de los miembros pertenecientes al
canal de distribucion. Si indagasemos la
“causa original” que le permite a una
organizacion “A” tener poder o capaci-
dad de influencia sobre otra “B”, veria-
mos finalmente que ese poder se
encuentra sustentado o fundamentado
en la dependencia que muestra la orga-
nizacién “B” respecto a “A”, es decir, en
la posesion por parte de “A” de recursos
0 activos, tanto tangibles como intangi-
bles, que le son necesarios a “B” para la
realizaciéon de sus actividades y la con-
secucion de sus objetivos empresariales.
En ese sentido, existen diversos fac-
tores determinantes de la dependencia
de una empresa frente a otra, asi, El-
Ansary y Stern (1972) sefialan el volu-
men de ventas que realiza una empresa

“B” a través de “A”, o Bucklin (1973)
que propone una relacion directa entre
dependencia y numero de alternativas
con las que cuenta un miembro del
canal para sustituir a aquel del que
depende, por su parte, Heide y John
(1988) basandose en la teoria de los cos-
tes de transaccion de Williamson (1975),
sostienen que hay que tener en cuenta
las inversiones en activos especificos y
las inversiones compensatorias, de tal
forma que la dependencia que tiene la
empresa objetivo respecto a la empresa
fuente se ve aumentada por las inversio-
nes en activos especificos realizada por
la empresa objetivo, y se ve por el con-
trario reducida por los comportamientos
de caracter vinculatorio (inversiones de
compensacion) que la empresa objetivo
lleva a cabo con sus clientes.

Finalmente, Frazier (1983) sefiala
como condicionante de la dependencia
el “desempefio del rol”, segln esta, la
empresa “B” dependerd en mayor medi-
da de “A” cuanto mejor realice “A” la
funcion del canal que le une a “B”. Este
elemento de dependencia refleja un
aspecto evidente como es el valor de las
asistencias realizadas por una empresa
hacia otra, cuanto mas calidad tengan
dichas asistencias (mejor servicio) mayor
sera el grado de dependencia de una
sobre la otra.

Hasta aqui, se ha procedido a esta-
blecer los factores que determinan la
dependencia de una empresa respecto a
otra, sin embargo, creemos interesante
introducir la fabricacion de marca de dis-
tribuidor como factor condicionante de
la dependencia entre fabricante y distri-
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CUADRO N° 8

MARCA DE DISTRIBUIDOR Y GRADO DE DEPENDENCIA

MARCA DE DISTRIBUIDOR Y DEPENDENCIA DEL FABRICANTE RESPECTO DEL DISTRIBUIDOR

VARIABLE DEPENDIENTE: SUSTITUIBILIDAD DEL FABRICANTE (v24)

VARIABLE INDEPENDIENTE: MARCA DE DISTRIBUIDOR (v76)

NUMERO
DE CASOS
TOTAL 60
GRUPOS VARIABLE TRATAMIENTO
si 33
NO 27

FUENTE DE VARIACION

ENTRE LOS GRUPOS 1
DENTRO DE LOS GRUPOS 58
TOTAL 59

F DE SNEDECOR = 0,111 (p = 0,740)

GRADOS DE LIBERTAD

DESVIACION

MEDIA ESTANDAR  ERROR TIiPICO

5,0500 1,8173 0,2346

5,1212 1,5960 0,2778

4,9630 2,0844 0,4011

SUMA CUADRADOS
0,372
194,478

194,850

MARCA DE DISTRIBUIDOR Y DEPENDENCIA DEL DISTRIBUIDOR RESPECTO DEL FABRICANTE

VARIABLE DEPENDIENTE: SUSTITUIBILIDAD DEL DISTRIBUIDOR (v25)

VARIABLE INDEPENDIENTE: MARCA DE DISTRIBUIDOR (v76)

NUMERO
DE CASOS
TOTAL 60
GRUPOS VARIABLE TRATAMIENTO
Si 33
NO 27

FUENTE DE VARIACION

ENTRE LOS GRUPOS 1
DENTRO DE LOS GRUPOS 58
TOTAL 59

F DE SNEDECOR = 2,3641 (p = 0,083)

GRADOS DE LIBERTAD

DESVIACION

MEDIA ESTANDAR ERROR TIPICO

3,8833 1,5193 0,1961

3,5758 1,1997 0,2088

4,2593 1,7887 0,3442

SUMA CUADRADOS
6,938
129,246

136,183

FUENTE: Elaboracion propia sobre la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

buidor, ya que, a nuestro entender, la
realizacion de marca de distribuidor por
parte del fabricante viene a ser uno de
los importantes servicios que puede pres-
tarle al distribuidor, por lo que nos situa-
riamos dentro del factor de dependencia
sefialado por Frazier (1983), quien se

referia al desempefio del rol de los miem-
bros del canal como elemento condicio-
nante del nivel de dependencia. En este
sentido, siguiendo la linea marcada por
Frazier, consideramos que los distribui-
dores deberian mostrar un mayor grado
de dependencia frente a aquellos fabri-

cantes suministradores de marca de dis-
tribuidor que frente a aquellos producto-
res que no realizan dicha marca.

Al mismo tiempo, trataremos de ver
si los fabricantes muestran por su parte
distintos grados de dependencia respecto
a los distribuidores en funcién de la rea-
lizacién o no de marca de distribuidor
(en la hipétesis anterior se analizaba la
dependencia del distribuidor respecto al
fabricante, segun éste realice o no marca
de distribuidor).

Cabe pensar que aquellos fabricantes
de marca de distribuidor muestren un
nivel de dependencia superior, ya que la
prestacion de este tipo de servicio repre-
senta en definitiva una inversién especi-
fica mas en la transaccion que les une a
estos distribuidores, por lo que estaria-
mos en la premisa de dependencia esta-
blecida por Heide y John (1988). Por
ello, contrastaremos también si se cum-
ple esta otra hipétesis complementaria
de dependencia, tratanto de averiguar si
los fabricantes de marca blanca mues-
tran una dependencia respecto al distri-
buidor, mayor (de forma estadisticamen-
te significativa) a la dependencia mostra-
da por aquellos fabricantes que no reali-
zan marca de distribuidor.

Para contrastar dichas hipdtesis, se
ha utilizado la técnica ANOVA, ya que
este tipo de andlisis permite observar si
existen diferencias significativas entre
dos variables, una dependiente, en nues-
tro caso el grado de dependencia, y la
variable independiente, que en este caso
es la marca de distribuidor.

En el cuadro n® 8 se muestran los
resultados obtenidos de la aplicacion de
la técnica ANOVA sobre el grado de
dependencia que tienen fabricantes y
distribuidores. En el primer caso se ha
utilizado la variable “sustituibilidad del
fabricante” como indicativa del nivel de
dependencia, que es la dificultad perci-
bida que tendrian los fabricantes para
sustituir a su principal distribuidor inde-
pendiente. Para el segundo se ha utiliza-
do la variable “sustituibilidad del distri-
buidor”, que refleja la dependencia de
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éste respecto al fabricante, es decir, la
dificultad (percibida por los fabricantes)
que tendrian los distribuidores para susti-
tuirles a ellos. Esta forma de medicién
del nivel de dependencia estd basada en
uno de los factores de dependencia
expuestos anteriormente, que fue pro-
puesto por Bucklin (1973).

La lectura del cuadro n° 8 permite
efectuar las siguientes consideraciones.
En primer lugar se observa que no existe
practicamente ninguna diferencia en la
dificultad percibida de sustituir al princi-
pal distribuidor independiente entre el
grupo de productores que fabrican
marca de distribuidor y aquél grupo que
no lo hace. En ambos casos, la media de
dificultad sale aproximadamente igual a
5 en una escala de siete puntos, y eso
hace que I6gicamente obtengamos un
resultado en el estadistico “F de Snede-
cor” que nos indica la falta de diferencia
en el comportamiento de los fabricantes
pertenecientes a ambos grupos, en lo
que se refiere a esta variable denomina-
da “sustituibilidad del fabricante”. Por
consiguiente, a tenor de estos resultados,
cabe afirmar que los fabricantes que rea-
lizan marca de distribuidor y aquéllos
que no la realizan, muestran el mismo
grado de dependencia respecto a sus res-
pectivos distribuidores.

En segundo lugar, con relacion al
grado de dependencia contrario, se
observa que aquellos fabricantes que no
realizan marca de distribuidor perciben,
por termino medio, que sus principales
distribuidores tendrian més dificultades
para sustituirles a ellos, en comparacion
con la dificultad percibida por los fabri-
cantes de marca de distribuidor.

En el primer caso, la media se situa
en torno al 4,3 en una escala de siete
puntos, mientras que en el segundo caso
se encuentra alrededor del 3,6; siendo
las diferencias estadisticamente significa-
tivas al 90%. Por consiguiente, puede
observarse que no se cumple la hipétesis
planteada, ya que se produce una rela-
cion estadisticamente significativa, pero
en sentido inverso al previsto (pensaba-

mos obtener una dependencia mayor de
los distribuidores frente a aquellos fabri-
cantes de marca de distribuidor, y no
menor como la que ha sido obtenida).
Una posible explicacion de este hecho
podria ser que, en principio, los fabri-
cantes que no realizan marca de distri-
buidor son mas bien las unidades de
negocio lideres en sus respectivos mer-
cados, que no compiten con marca de
distribuidor, sino al contrario, con mar-
cas de imagen diferenciada, y por consi-
guiente, en ese caso resulta ldgico pen-
sar que los distribuidores tengan mayor
dificultad para sustituirles.

ESTRATEGIAS DE DEFENSA DE

LA MARCA POR FABRICANTES:
DIFERENCIACION E INNOVACION

Tal y como sefialan Recio y Roman
(1999), los fabricantes tienen que pensar
en las marcas de distribuidor de manera
diferente a como lo hacen con el resto
de competidores. Los minoristas que las
utilizan son al mismo tiempo competido-
res y clientes. Cuando las empresas
fabricantes conquistan cuota de mercado
de otro productor, existen muy pocas
implicaciones de caracter financiero
para el distribuidor.

Sin embargo, cuando las ventas se
producen en detrimento de las marcas
de distribuidor, el fabricante ha de pen-
sar no solo en el distribuidor como com-
petidor sino también en el distribuidor
como cliente. Ante esta situacion las
opciones estratégicas que se le presentan
a las empresas productoras son las

siguientes (Hoch, 1996): 1) no hacer
nada, 2) incrementar la distancia en tér-
minos de calidad percibida de las mar-
cas propias frente a las marcas de distri-
buidor, 3) reduccion del diferencial de
precios, 4) llevar a cabo una estrategia
de imitacidn, en el sentido de lanzar
productos con escaso esfuerzo de mar-
keting para competir con las marcas del
distribuidor en calidad y precio, y 5)
fabricar marcas de distribuidor de alta
calidad abandonando la fabricacion de
sus propias marcas.

Con respecto a la primera de ellas,
consideramos que la misma puede llevar
a los fabricantes a una perdida paulatina
de cuota de mercado en favor de las
marcas del distribuidor y por tanto no ser
una alternativa de defensa frente a las
mismas. La tercera de las estrategias
sefialadas solamente puede realizarse
mediante la reduccién de los margenes
de beneficio del fabricante, ademas tal y
como hemos sefialado en el grafico n°® 1,
el margen de maniobra en la fijacién de
precios en las marcas del distribuidor es
muy elevado y podria facilmente
defender su diferencial de precios res-
pecto a la marca del fabricante. La estra-
tegia de imitacion, tampoco permitiria al
fabricante defender su posicion respecto
de las marcas del distribuidor, ya que
como se ha sefialado, la incorporacion
de estas a los lineales elimina aquellas
marcas de fabricante poco diferenciadas,
y la imitacion solamente puede ser reali-
zada disminuyendo el esfuerzo de mar-
keting en la marca de fabricante y por lo
tanto indiferenciandola. Por dltimo, la
estrategia de abandonar la fabricacién
de sus marcas y fabricar solamente para
el distribuidor, les llevaria por una parte
a niveles de dependencia del distribui-
dor muy elevados que podria hacerlas
desaparecer del mercado ante la apari-
cion de conflictos con estos, y por otra,
ver reducido su potencial de beneficios
ya que el ejercicio de poder del distri-
buidor le permitiria negociar precios de
compra inferiores via reduccion del mar-
gen de beneficios del fabricante.
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CUADRO N° 9

ESTRATEGIAS DE INNOVACION: INVERSION EN INNOVACION

MARCA DE DISTRIBUIDOR E INNOVACION

VARIABLE DEPENDIENTE: PORCENTAJE SOBRE VENTAS DE LA INVERSION EN INNOVACION (v96)

VARIABLE INDEPENDIENTE: FABRICACION DE MARCA DE DISTRIBUIDOR (v76)

NUMERO DE CASOS

TOTAL 63
GRUPOS VARIABLE TRATAMIENTO
Si 37

NO 26

FUENTE DE VARIACION

ENTRE LOS GRUPOS 1
DENTRO DE LOS GRUPOS 61
TOTAL 62

GRADOS DE LIBERTAD

MEDIA DESVIACION ESTANDAR
13,0619 11,1394

8,3929 8,3929
11,0703 13,8590

SUMA CUADRADOS MEDIA CUADRADOS

355,622 355,622
7.337,687 120,290
7.693,309 —

F DE SNEDECOR CON 1Y 61 GRADOS DE LIBETAD = 2,656 (p = 0,091)

FUENTE: Elaboracion propia sobre la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

Consideramos por tanto que la mejor
opcién estratégica consistiria en incre-
mentar la distancia en términos de cali-
dad percibida respecto a las marcas del
distribuidor, por lo que en este apartado
solamente vamos a hacer referencia a
esta opcidn estratégica. El distanciamien-
to desde el punto de vista del consumi-
dor se puede conseguir diferenciando la
calidad percibida de las marcas de fabri-
cante frente a las del distribuidor
mediante el incremento del esfuerzo de
marketing o intentando ofrecer algo
nuevo o mejorado. Ambas posibilidades,
suponen unos de los instrumentos mas
importantes con el que el fabricante
puede combatir eficazmente a las mar-
cas de distribuidor.

En este sentido, las investigaciones
realizadas hasta el momento demuestran
que las empresas fabricantes que intervie-
nen en mejoras 0 innovaciones consi-
guen ser percibidas como empresas dife-
renciadas huyendo de la trampa del
mimetismo de la calidad (Recio y Roman,

1999), por otra parte, si estudiamos algu-
nas categorias de productos (caso de los
pafiales, desodorantes, bebidas refrescan-
tes, etc.) se observa como en aquellos
mercados en los que las empresas fabri-
cantes invierten en mejoras e innovacio-
nes y permanece un mayor nimero de
marcas fabricantes invirtiendo en comu-
nicacion, menor es la penetracion de las
marcas de distribuidor.

Para medir el grado de innovacion se
ha utilizado el porcentaje sobre ventas
totales que representan los nuevos pro-
ductos, entendiendo por estos, aquellos
introducidos durante los tres Gltimos
afios (9), y la importancia que la innova-
cién en nuevos productos y procesos
tiene para garantizar la permanencia de
la empresa productiva en el mercado.
Para analizar el grado de diferenciacién
se ha utilizado la variable de calidad
percibida de las marcas respecto a la de
los principales competidores y posterior-
mente las variables de inversion publici-
taria sobre ventas y el porcentaje sobre

CUADRO N° 10
ESTRATEGIA DE INNOVACION:

GARANTIA DE PERMANENCIA
INNOVACION COMO

GARANTIA DE PERMANENCIA
MARCA DE DISTRIBUIDOR Si NO
S| 20 20
NO 7 20

X2 Con dos grados de libertad = 3,883*.
* Significativo al 95 por 100.

FUENTE: Elaboracion propia sobre
la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

ventas de los gastos de promocion ya
que ambas determinan una parte de la
calidad percibida de los productos.

En el cuadro n® 9 se muestran los
resultados obtenidos de aplicar la técni-
ca de andlisis de la varianza a la variable
del porcentaje sobre ventas que repre-
senta la introduccion de nuevos produc-
tos en el mercado respecto a si realiza o
no marca de distribuidor. Una lectura
prudente de la misma permite establecer
algunas consideraciones interesantes.

En primer lugar, existe una mayor
propension a la innovacion por parte de
aquellos fabricantes que no realizan
marcas para el distribuidor (F de Snede-
cor significativo al 90%). Hemos visto
como el consumidor normalmente atri-
buye a la marca de distribuidor el mismo
nivel de calidad percibida que la marca
de fabricante pero a un menor precio.

Sin embargo, también es cierto que
las marcas de distribuidor tienen mayor
éxito cuanto mas profunda es la catego-
rfa. La inversion que es necesario llevar a
cabo por parte del minorista en el etique-
tado, envasado, produccién y comunica-
cion exige que la categoria a la que se le
va a aplicar la marca de distribuidor sea
capaz de ofrecer un margen suficiente.

Los datos mostrados en el cuadro n°
10 vuelven a poner de manifiesto la utili-
zacion de la estrategia de innovacién
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INTERVALO DE CONFIANZA
PARA LA MEDIA AL 95%

CALIDAD PERCIBIDA Ne MEDIA DESVIACION TIPICA ERROR TIPICO LIMITE INFERIOR  LIMITE SUPERIOR
NO FABRICA MARCAS DE DISTRIBUCION 27 4,0 0,91 0,177 3,63 4,36

Si FABRICA MARCAS DE DISTRIBUCION 40 3,5 0,84 0,134 3,22 3,77
TOTAL MUESTRA 67 3,7 0,90 0,110 3,48 3,92
CALIDAD PERCIBIDA SUMA DE CUADRADOS GRADOS DE LIBERTAD MEDIA CUADRATICA F SIGNIFICACION
INTER-GRUPOS 4,030 1 4,030 5,239 0,025
INTRA-GRUPOS 50,0 65 0,769 — —_
TOTAL 54,030 66 — — —

NOTA: La calidad percibida se ha medido sobre una escala de cinco puntos, donde el valor 1

significa “muy por debajo de la calidad de mis tres principales competidores”, y el valor 5 significa “muy por encima de la calidad de mis tres principales competidores”.

FUENTE: Elaboracion propia sobre la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

DESVIACION

Ne MINIMO MAXIMO MEDIA TiPICA
INVERSION PUBLICITARIA 67 1 5 2,9851 1,4195
NO FABRICA 27 1 5 3,1481 1,5116
Si FABRICA 40 1 5 2,8750 1,3623
GASTO EN PROMOCION 66 1 5 2,9697 1,3005
NO FABRICA 26 1 5 2,9231 1,4676
Si FABRICA 40 1 5 3,0000 1,1983

NOTA: La inversién publicitaria y la promocién se han medido sobre una escala de cinco puntos,

donde el valor 1 significa “muy inferior a la de mis tres principales distribuidores”, y el valor 5 “muy por encima de

mis tres principales competidores”.

FUENTE: Elaboracion propia sobre la base de datos de CRUZ y otros, 1999.

por las empresas que no realizan marca
de distribuidor como defensa ante estas,
en este caso se ha procedido a realizar
un andlisis ¢2 mediante el cruce de la
variable garantia de permanencia en el
mercado a través de la innovacion con
la variable realizacion de marca de dis-
tribuidor.

En segundo lugar y respecto al grado
de diferenciacion, el andlisis de la
varianza efectuado para la variable de
calidad percibida (ver cuadro n°® 11),
pone de manifiesto que existen diferen-
cias estadisticamente significativas entre
aquellos fabricantes que realizan marca
de distribuidor y los que no las realizan.

La estrategia de diferenciacion segui-
da por los fabricantes que no elaboran
marca de distribuidor se pone también
de manifiesto al cruzar la variable "fabri-
ca marca de distribuidor" con las varia-
bles "inversion publicitaria” y "gasto en
promocién”, como variables proxies de
la calidad percibida. Asi, los fabricantes
que no hacen marca de distribuidor
invierten mas en publicidad y menos en
promocién que aquellos otros que reali-
zan marcas para los distribuidores (cua-
dro n°® 12).

CONCLUSIONES
El estudio de las marcas de distribuidor
debe tomar en consideracion a los distin-
tos agentes que acttian en el canal de dis-
tribucion, fabricantes, distribuidores y
consumidores, ya que de ellos depende
la tendencia de mercado de las mismas.
La dificultad de aunar en un mismo estu-
dio las expectativas, decisiones y com-
portamientos de los tres tipos de agentes
del canal, ha hecho que los estudios rea-
lizados hasta la fecha sobre marcas de
distribuidor hayan sido siempre parciales.
Las marcas de distribuidor desempe-
fian actualmente un papel fundamental

Eistribucién
ONSuUmMmONe53



Marcas de distribuidor

&) consumer
FABADA N
ASTURIANA B

ey
FABADA
ASTURTARR A

MONGETH
ESTOFADE

5 A DA
FABADA
ASTURIAM

en la configuracion de las relaciones
entre fabricantes y distribuidores. Se
constata que el mantenimiento de rela-
ciones méas prolongadas en el tiempo, y
por tanto mas estables, con los distribui-
dores, crea las condiciones favorables
para que se produzca una cooperacion
entre productores y distribuidores en el
ambito de las marcas de distribuidor. Sin
embargo, mientras que para las empre-
sas lideres la fabricacion de marca de
distribuidor es uno de los elementos uti-
lizados en la busqueda para afianzar la
cooperacion con los distribuidores, para
las empresas méas pequefias la necesidad
de alcanzar economias de escala que les
permita una reduccién de costes de
fabricacion y la posibilidad de que lo
haga un competidor y reduzca todavia
mas su presencia en el mercado consti-
tuyen su objetivo principal.

Por otra parte no se encuentran dife-
rencias significativas entre las empresas
fabricantes, en funcién de su posicion
competitiva, al analizar los objetivos
perseguidos por los distribuidores para
introducir estas marcas en los lineales, y
que a grandes rasgos, coinciden con los
estudios que utilizan como unidad de
analisis al distribuidor, ni tampoco al
analizar la incidencia que las marcas de
distribuidor provocan en la comerciali-
zacion de las marcas de fabricantes
(espacios ventajosos y desproporciona-

dos en los lineales, utilizacion de signos
externos similares a los de la marca
lider, eliminacion de marcas de fabrican-
te en la categoria, etc.) y que también
coinciden con estudios objetivos realiza-
dos en el punto de venta.

Uno de los aspectos que incorporan
un mayor grado de novedad en el pre-
sente articulo es el anélisis de la depen-
dencia entre fabricantes y distribuidores
desde el punto de vista de la marca de
distribuidor. En este sentido, hemos
intentado averiguar si los productores
muestran un distinto grado de dependen-
cia respecto a los distribuidores en fun-
cion de la fabricacion o no de marca de
distribuidor. Y por otro lado, hemos ana-
lizado si aquellos fabricantes que reali-
zan marca de distribuidor consideran
que sus distribuidores muestran un
mayor grado de dificultad a la hora de
sustituirles y encontrar una fuente alter-
nativa de suministro, o si por el contrario
ese grado de dificultad percibida, y por
consiguiente la dependencia del distri-
buidor hacia ellos (los fabricantes de
marca de distribuidor) es menor.

Los resultados obtenidos tras la apli-
cacion de un analisis de la varianza, nos
indican que tanto los fabricantes de
marca de distribuidor como aquellos
que no la realizan, muestran un grado
de dependencia similar respecto al dis-
tribuidor, y por consiguiente que no

existe diferencia alguna en la dependen-
cia del fabricante respecto al distribui-
dor, en lo que respecta a la fabricacion
0 no de marca de distribuidor. Y en
segundo lugar, los resultados ponen de
manifiesto que los fabricantes que no
realizan marca de distribuidor perciben
un mayor grado de dependencia de los
distribuidores hacia ellos, si compara-
mos ese grado de dependencia con el
que perciben aquellos productores que
si fabrican marca de distribuidor. En
consecuencia, estos Ultimos consideran
que los distribuidores dependen en
menor medida de ellos.

Por dltimo, tanto la innovacién de
productos por parte de los fabricantes
como la diferenciacion de sus marcas se
decantan como las mejores estrategias
de defensa frente a las marcas de distri-
buidor. Sin embargo, la dificultad por
establecer niveles de calidad percibida
diferenciadas por parte de los fabricantes
y la comparacion a través de los precios
por parte de los consumidores de las
marcas de distribuidor, hace de la estra-
tegia de innovacién la mas indicada para
escapar de la trampa del mimetismo de
la calidad. O

JOSE LUIS MENDEZ GARCIA DE PAREDES

JAVIER OUBINA BARBOLLA
Universidad Auténoma de Madrid

MERCEDES ROZANO SUPLET
Universidad de Castilla-La Mancha
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NOTAS

(*) Este trabajo se enmarca dentro del pro-
yecto de investigacion "Concentracion, com-
petencia y formacién de precios en el
comercio minorista”, financiado por el pro-
grama sectorial de promocion general del
conocimiento PB98-0068.

(2) En el Reino Unido, Sainsbury's empieza a
comercializar productos con marca de distri-
buidor en 1869.

(2) Segun datos Nielsen, en el Reino Unido
existe una cuota de participacion de la
marca de distribuidor del 28,5%, en Suiza
del 41% en Bélgica del 22,1%, en Alemania
del 21,8% y en Espafia representa alrededor
del 15%.

(3) Algunos andlisis ponen de manifiesto que
en Espafia las marcas de distribuidor son
percibidas por los consumidores como de
calidad similar a las de fabricantes, como el
de Secodip Internatiomal realizado en 1992
0 el de AECOC en 1995.

(4) Otras politicas que se estan desarrollan-
do respecto a la variable producto afectan a
los envases, servicios financieros, estrate-
gias de marca, etc.

(5) Al ser esta una variable numérica se hizo
necesario su transformacion en una variable
categorica definida de la siguiente manera:
"relacion corta" aquella relacion inferior a
los 10 afios; "relacion media" la situada
entre 10 y 19 afios y "relacion larga™ aquella
de 20 0 més afios.

(6) Realizando un analisis de la varianza, se
obtiene un valor de la X2 igual a "10,275", lo
que supone un nivel de significatividad del
100%, con lo cual podemos afirmar que la
diferencia entre ambos valores (porcentajes
de sefializacion de la respuesta de lideres y no
lideres) resulta estadisticamente significativa.

(7) En este caso el valor de la X2 sale igual a
"6,275", lo que implica una diferencia esta-
disticamente significativa al 99%.

(8) Aunque el articulo es del afio 1997, el
estudio hace referencia a datos del afio
1992.

(9) Alternativamente se les pregunto a los
fabricantes sobre el tiempo que transcurre
desde que se lanza un nuevo producto al
mercado, hasta que aparece un producto
similar con marca de distribuidor, obtenién-
dose un periodo medio de 9,9 meses, es
decir, diez meses, y por tanto no llega
siquiera al afio. Este periodo de tiempo
resulta sin duda bastante breve si tenemos
en cuenta los elevados costes en los que
debe incurrir el fabricante a la hora de lanzar
un nuevo producto. En tan corto intervalo
resulta dificil que pueda rentabilizar, ni
siquiera amortizar, la inversion realizada.
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