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Sesion 111 - Cuestiones de competencia en el sector de la venta de productos de alimentacion:
Prestando atencion a la conducta empresarial

**k*

-- CONTRIBUCION DE JAMAICA --

1. Antecedentes

1. El sector minorista de la alimentacion tiene una repercusion importante sobre el bienestar de los
consumidores en Jamaica. Cabria esperar, de manera intuitiva, que tal repercusién fuera relevante debido a
(i) la amplia seccidn transversal de individuos que consumen este tipo de bienes; (ii) la elevada proporcion
de su presupuesto que los consumidores invierten en el sector; y (iii) la alta frecuencia con la que muchos
consumidores interaccionan con los minoristas de alimentos en Jamaica. De hecho, el Instituto de
estadistica de Jamaica incluye los alimentos y las bebidas no alcohélicas como integrantes de la «cesta» de
servicios y bienes de consumo que utilizan para hacer un seguimiento de la inflacion. Este elemento de
alimentos y bebidas no alcoholicas tiene el mayor peso de la cesta (37,4%), casi el triple del asignado a su
segundo componente (12,8%). Se han desarrollado tres formatos para adaptarse a la gran disparidad de
ingresos disponibles observada en Jamaica. Las tiendas de barrio tradicionales sirven a los consumidores
con el nivel de ingresos disponibles mas bajo, mientras que los «clubes mayoristas» atienden a los
consumidores mas présperos. Los supermercados estan enfocados a las necesidades de los consumidores
que se encuentran entre esos dos extremos. La competencia entre los minoristas suele darse entre formatos
iguales, y es raro que ocurra entre formatos distintos.

1.1 Tiendas de barrio

2. Las tiendas de barrio son pequefias tiendas de alimentos ubicadas en la mayoria de las
comunidades jamaicanas. Por ello se trata del formato minorista de alimentos mas extendido en Jamaica.
Se calcula que los ingresos anuales de las tiendas de barrio son inferiores a 33.450 USD (Reid, 2010). Las
tiendas de barrio son mas atractivas para consumidores con menos ingresos disponibles, los cuales acuden
a estas tiendas mas de una vez al dia (Wignall, 2014). Estas tiendas de barrio suelen recurrir a métodos
creativos para atender a su base de clientes. Dos de los mas populares son (i) la «confianza» y (ii) un
reenvasado innovador. La confianza es una opcion de crédito no garantizada que se emplea con
consumidores escogidos, a los que se permite adquirir los bienes dando su palabra «de caballero» de que
devolveran el dinero en el futuro. Dados los claros riesgos que esto conlleva y la dura situacién econémica
de los dltimos afios, cada vez mas tiendas de barrio estan limitando estas practicas. El reenvasado
innovador, que podria verse como un «desempaquetado» de bienes, consiste en que los duefios de las
tiendas de barrio dividen una unidad de un bien y se lo ofrecen a sus compradores en unidades méas
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pequefias. Por ejemplo, las tiendas de barrio permiten a sus consumidores comprar «media» barra de pan o
una «salchicha suelta», aunque los fabricantes no envasen esos productos en tales porciones.

3. Los consumidores suelen favorecer a las tiendas mas cercanas a sus hogares porque la mayoria de
ellos suelen ir caminando hasta ellas, y no en coche.

1.2 Clubes mayoristas

4. Un club mayorista es un gran punto de venta que atiende en exclusiva a miembros de pago. Lo
mas comln es que estos sean los consumidores mas ricos. Estos clubes ofrecen una amplia variedad de
bienes y no se limitan a productos de alimentacion. Los miembros se benefician de unos precios por unidad
relativamente bajos cuando adquieren articulos envasados en grandes cantidades. Por asi decirlo, los clubes
mayoristas venden los bienes Gnicamente en paquetes.

5. En Jamaica solo existe un club de estas caracteristicas. Se calcula que sus ingresos anuales
superan los 68 millones de USD (Pricesmart, 2012).

13 Supermercados

6. En un punto intermedio entre las tiendas de barrio y los clubes mayoristas se encuentran los
supermercados, que satisfacen las necesidades de los consumidores con ingresos medios. Estos puntos de
venta dan la posibilidad a los consumidores de comprar alimentos al por menor y al por mayor, y no exigen
afiliacion alguna para efectuar las compras. La competencia entre minoristas suele ser mas intensa en
supermercados, en comparacién con otras categorias de minoristas. Por ello, el estudio de la dindmica de la
competencia en el sector minorista se centrara en los supermercados. Asi, solo podran extrapolarse los
resultados del presente documento al mercado minorista general de manera limitada. Nuestra Gltima
investigacion sobre este sector demostrd que un grupo de supermercados habia desarrollado estrategias
para ofrecer mas valor al consumidor final. Estas estrategias incluyen (i) compras al por mayor
coordinadas y (ii) programas de recompensa por la fidelidad de los consumidores. Todos los
supermercados participantes obtenian sus bienes a través del «grupo», beneficiandose asi de los precios
reducidos que conlleva la compra al por mayor. El dinero ahorrado repercute en el consumidor a través de
precios especiales publicitados de manera conjunta.*

14 Aplicacion de la ley de competencia y fomento de la competencia

7. A pesar de la importancia I6gica que tiene para los consumidores, el sector de la alimentacion se
ha desarrollado sin mayor intervencion de la autoridad nacional de la competencia (Fair Trading
Commission, FTC). Su primera actuacion fueron los intentos de promover la competencia en 2006, cuando
la FTC presion6 por que se eliminara una provision de la ley de la junta para el desarrollo de los productos
lacteos de Jamaica (JDDB, por sus siglas en inglés), segin la cual la JDDB tenia autoridad para fijar los
precios de explotacion de la leche. Se consideré entonces que era preciso intervenir, ya que semejante
autoridad podia conllevar un aumento de los precios finales de los productos lacteos. Desde entonces, la
FTC ha realizado tres investigaciones sobre comportamientos presuntamente colusorios en el sector, que
concluyeron sin pruebas suficientes como para juzgar el caso segun la ley de competencia leal
(«advertencia sobre los precios de la leche», 2005).

La publicidad conjunta por parte del grupo de supermercados fue objeto de una investigacion de la
autoridad nacional de la competencia de Jamaica, la Fair Trading Commission.
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8. Recientemente, el personal de la FTC ha identificado una tendencia creciente entre los minoristas
de introducir marcas blancas en sus tiendas. Estas marcas siempre suponen una alternativa mas barata a los
bienes de marcas reconocidas a nivel nacional. Asi, en 2005 se inicié un estudio del sector de la
alimentacion con el objetivo de evaluar el efecto que estaban teniendo las marcas blancas sobre la
dindmica de la competencia en el sector minorista.

15 Estrategia de negocios y bienestar del consumidor

9. Ya hemos descrito las tres maneras distintas que existen en el sector minorista de cubrir las
necesidades de los consumidores. Independientemente de los ingresos disponibles, todos los consumidores
desean adquirir los bienes al precio mas econémico posible. Y queda patente que los minoristas jamaicanos
tienen la voluntad de satisfacer este deseo basico de los consumidores.

1.6 Tiendas de barrio

10. Conceder crédito no garantizado y sin intereses es una estrategia de negocio muy arriesgada. Este
tipo de créditos suele concederse con unas tasas de interés punitivas que reflejan la naturaleza arriesgada
de la estrategia. Como ya se ha descrito en este documento, las tiendas de barrio adoptan estas medidas sin
ningun tipo de interés. Como minimo, estas estrategias alteran su flujo de efectivo, lo que podria afectar a
su capacidad de reabastecerse. En el peor de los casos, una cantidad reducida de morosos podria llevarlas a
la quiebra. Sin embargo, en lugar de rechazar a cualquiera que no tenga la posibilidad de pagar todos los
bienes que adquiere, la mayoria de las tiendas de barrio compensan los riesgos de conceder crédito no
garantizado escogiendo muy bien a las personas a las que confian sus bienes. Asi, las tiendas de barrio
asumen riesgos importantes en beneficio de los consumidores.

1.7 Supermercados

11. La introduccién de marcas blancas fue ideada para garantizar que los consumidores pueden
acceder a productos de calidad a unos precios mas asequibles. Con marca blanca nos referimos a aquellas
gue se venden en exclusiva por un supermercado concreto. Sin lugar a dudas, los supermercados asumen
un riesgo considerable al distribuir productos de marca blanca en beneficio de los consumidores.

12. A continuacion pasaremos a revisar la literatura sobre marcas blancas, para mas tarde describir
los métodos empleados para recopilar los datos de esta investigaciéon. Por udltimo debatiremos los
resultados del estudio y haremos unas observaciones finales.

2. Analisis de la literatura

13. ¢Qué es un producto de marca blanca?? «[Los productos de marca blanca] comprenden todas las
mercancias que se venden bajo la marca del minorista. Esa marca puede ser el propio nombre del minorista
0 un nombre creado en exclusiva por él. En algunos casos, un minorista podria pertenecer a un grupo
mayorista propietario de marcas que solo estdn disponibles para los miembros del grupo (PLMA, ver
www.plmainternational.com)». Durante afios se las ha visto como las lideres del bajo coste, que luchaban
contra las marcas nacionales por un hueco en las cestas y carritos de los consumidores.® Los minoristas
suelen ver las marcas blancas como armas estratégicas en su batalla por ganar el control de los bienes que
venden de los fabricantes (Borden, 1942).

Las marcas blancas también se conocen como marcas del distribuidor o marcas propias. Se tratan de las
marcas que distribuye un minorista concreto en exclusiva.

Con «marcas nacionales» nos referimos a todas aquella marcas que no se distribuyen en exclusiva por
ningln minorista, independientemente de si se fabrican a nivel local o se importan.
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14. Los productos de marca blanca llevan existiendo bastante tiempo en regiones como Europa,
Canada o EE. UU. Su auge esta bien documentado y los fabricantes tienden a verlas como competidoras a
las que tener en cuenta en el mercado. En los paises desarrollados (Europa, Norteamérica y el Pacifico) su
cuota de mercado supera el 15%, alcanzando incluso el 45% (Europa). Pero en los paises en desarrollo,
esta cuota no alcanza el 10% (Nielsen, 2014). Aungue el Caribe no se menciona explicitamente en el
estudio, entra en la categoria de los paises en desarrollo. Hay pocos estudios disponibles relativos a las
marcas blancas en la region, y menos aun en el &rea de la competencia entre ellas y los bienes de marca. El
presente documento pretende sumarse a la literatura sobre la materia buscando respuestas a las siguientes
preguntas: ¢Cuél es el papel de los productos de marca blanca? ;Cémo deberian usar los minoristas el
espacio de los lineales para competir con las marcas nacionales? ;Qué categorias de bienes son mas
susceptibles de incluir productos de marca blanca con éxito?

2.1 Evaluacion del papel o la relevancia de los productos de marca blanca

15. Conforme evolucionan y se diversifican los productos de marca blanca, estudiosos han emitido
multiples supuestos sobre los factores de esta evolucion (Dhar y Hoch, 1997; Steiner 2004; Rubio y Yague
2007; Chakraborty, 2013). Al ganar prominencia han ido siendo considerados como competencia legitima
por parte de los productos de marca, que los tratan como tales. La rivalidad entre marcas blancas y marcas
nacionales gira en torno al precio y la calidad. Tradicionalmente, los productos de marca blanca buscaban
competir con el resto de las marcas centrandose en consumidores sensibles al precio (Choi y Fredj, 2006 &
2013; Volpe, 2011; Kotler, 1994, Lugli, 1993). Para ello ofrecian alternativas mas baratas en categorias
alimentarias con grandes volimenes de ventas. La ldgica de este enfoque es que si el poder adquisitivo
decrece y el resto permanece constante, es probable que los consumidores sustituyan los productos méas
caros por otros mas baratos.

16. Blois (2000) sefialé que los consumidores sensibles al precio dan mas valor a los «chollos»
(cantidad por délar) que a la relacion calidad-precio (calidad por dolar). Esta declaracion se basa en la
suposicién de que existe una relacion positiva entre precio y calidad (para méas informacion al respecto,
consultar la investigacion de Shugan, 1984 y Suri y Monroe, 1999). Garretson et al., (2002) defienden que
«dado que los consumidores que buscan ahorrar dinero tienden a ser conscientes del calidad, los precios
bajos que suelen tener las marcas blancas pueden hacer que esos productos les resulten menos atractivos,
ya que es bastante posible que lleven a los consumidores a creer que su calidad es inferior». Para
contrarrestar la amenaza que suponen las marcas blancas, los fabricantes se orientaran hacia los
consumidores preocupados por la calidad. Las percepciones dispares sobre la calidad de ambos tipos de
productos son un factor determinante para los consumidores; en este sentido, los productos de marca parten
con ventaja (Sethuraman, 2004; Hoch y Banerji, 1993; y Dunne y Narasimhan, 1999). Holt et al. (2004)
infieren que la calidad es la principal caracteristica que lleva a los consumidores a elegir productos de
marca por encima de los productos de marca blanca. Es mas, estudios muestran que cuanto mas
«arriesgadas» se presentan las marcas blancas ante los consumidores, menos probabilidades habra de que
las prueben (Erdem et al., 2002; Richardson et al., 1996; Nielsen, 2014). ;Hay realmente una diferencia de
calidad? Expertos (Manzur et al., 2011; Garretson et al., 2002; Quelch y Harding, 1996) reconocen que
existe una diferencia decreciente, pero adn real. La conclusion general es que las marcas blancas tienen
fama de ser de menor calidad. Hasta que no cambien las percepciones de los consumidores (fundadas o no)
sobre los productos de marca blanca, los minoristas no accederan a las ventajas derivadas de la fidelidad de
las que ya disfrutan los productos de marca. Es més, segiin Dhar y Ray (2004) podrian incluso perder
consumidores, ya que «una fidelidad sélida a una marca lleva a los consumidores a cambiar de tienda antes
gue de producto dentro de una misma tienda».
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2.2 Estrategia de espacio en el lineal de los minoristas

17. El nivel de promociones es una caracteristica determinante que puede usarse para calibrar la
competencia entre productos de marca nacional y marca blanca, o entre dos productos de marca (Kumar y
Leone, 1988). Estas promociones incluyen, entre otras, los cupones en tienda, compras con incentivos,
publicidad editorial, exhibiciones de productos y descuentos. Por un lado, los productos de marca blanca
suelen ser los lideres en precios bajos en la relacién competitiva con los productos de marca. Su principal
ventaja sobre estos es que los minoristas controlan el espacio en el que compiten ambas categorias de
producto. Asi surge la cuestion de la asignacion del espacio del lineal y su control. Varios estudios han
explorado el uso del lineal como herramienta estratégica del comercio minorista (Zameer et al. 2012; Nawel
Amrouche, 2007, etc.). Por otro lado, la principal ventaja de los productos de marca es su reputacion de tener
la mejor relacién calidad-precio. Esta reputacion lleva décadas formandose gracias a la publicidad y al
mantenimiento de una calidad constante (Quelch y Harding, 1996). Visto que ambos competidores tienen las
armas cargadas... ¢qué estrategia deberia emplear cada producto: el combate o la tregua?

221 Combate
«Vencera aquel que sepa cuando atacar y cuando no.» Sun Tzu. El arte de la guerra

18. Los fabricantes llevan tiempo introduciendo «marcas de batalla» (fighter brands) con el objetivo
de incrementar sus ingresos al tiempo que protegen a la marca principal o para defenderse de otra marca.*
Ritson (2009) defiende que los resultados de introducir marcas de batalla han sido como minimo dispares.
Sin embargo, las marcas de batalla de éxito tienen caracteristicas comunes que deberia tener en cuenta todo
el que considere lanzar una. Ritson (2009) esgrime las siguientes consideraciones para introducir una
marca de batalla: evaluar el impacto del canibalismo y la probabilidad de eliminar a la competencia;
garantizar que se cuenta con un modelo de negocio de éxito; reevaluar el posicionamiento continuamente.
Algunas marcas de batalla que suelen citarse como ejemplos de éxito son Jetstar, de Qantas, Bavarian, de
Anheuser-Busch, los procesadores Intel Celeron o Logan, de Renault. Nielsen (2014) identifica las
siguientes caracteristicas en el éxito de una marca blanca: diferenciacion minima y baja vinculacién entre
marca Y calidad; marcada sensibilidad a los precios y alta frecuencia de compra; y baja tasa de innovacion.
Aduce que si tales condiciones no se cumplen en el mercado antes de que se introduzca la marca blanca,
los minoristas deberian abstenerse. Un ejemplo de ello es el mercado de la leche en EE. UU. Las marcas
blancas representan al menos el 40% de este mercado en los mercados desarrollados (Nielsen, 2014). A las
marcas se les recomienda cooperar con una marca blanca si estas condiciones se dan en el mercado.
Ademas, las marcas pueden librarse de la competencia de las marcas blancas si logran lanzar una marca de
batalla con éxito.

221 Tregua

19. El objetivo comin de fabricantes y minoristas es conseguir que el consumidor adquiera sus
respectivos productos, sin olvidar el hecho de que los minoristas también se benefician de las ventas de los
productos de marca. Para incrementar los gastos por parte del consumidor, algunos estudiosos (como
Steenkamp y Dekimpe, 1997; Scaff et al., 2011) recomiendan que los fabricantes consideren la opcion de
una colaboracién estratégica o «dormir con el enemigo», segun la cual los fabricantes se aliarian con los
minoristas produciendo sus productos de marca blanca. Esta opcion ha sido abordada por empresas como
Kraft General Foods, Dole o Heinz (aunque con cuidado de no proceder si hay riesgo de canibalizar las
ventas de sus propias marcas). Un caso de éxito bien documentado fue el de Afga (fabricante de carretes de

Ritson (2009) define las marcas de batalla como marcas mas baratas creadas por una organizacién para
responder a rivales de precios bajos con la intencion de atajar la amenaza que representan y proteger sus
productos de precios mas elevados.
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pelicula). En 1994 solo ostentaban el 2% del mercado de carretes de pelicula en Norteamérica. Sin
embargo, lograron aumentar este porcentaje hasta aproximadamente el 18% gracias a un compromiso
estratégico en el que fabricaban productos de marca blanca (Dunne y Narasimhan 1999).

20. Scaff et al. (2011) también advierten de que las estrategias competitivas empleadas por los
fabricantes (innovacion mejorada, directo al consumidor y capas de valor) suelen destruir el valor tanto de
minoristas como de fabricantes. Su recomendacién es colaborar de manera estratégica para maximizar el
valor de ambos.

2.3 Categorias de bienes idéneas para productos de marca blanca

21. Estudios han demostrado que cuantos mas productos de marca haya en una categoria de bienes,
mas dificil serd que las marcas blancas tengan éxito, dada la intensidad de la competencia (Dhar y Hoch,
1997 y Hoch y Banerji, 1993). Esto se debe a que cada vez hay més publicidad en la categoria. Los
productos de marca, por naturaleza, tienen un mayor alcance que los productos de marca blanca, ya que
cuentan con mas presupuesto para publicidad.

22. Por el contrario, Raju et al. (1995), al usar la teoria del juego para determinar las condiciones en
las que una marca blanca tiene mayores probabilidades de éxito, descubrieron que: 1) es probable que los
productos de marca blanca aumenten los beneficios generales de la categoria si hay un buen nimero de
productos de marca; y 2) los productos de marca blanca tienen mas probabilidades de tener éxito en una
categoria si la sensibilidad cruzada de precios es baja entre productos de marca nacional pero alta entre
productos de marca nacional y productos de marca blanca. El primer punto cuenta con la defensa de
Steiner (2002), que sostiene que el bienestar social de un pais se maximiza cuando un grupo de productos
de marca lideres sufre una competencia sélida de las marcas blancas.

23. Es mas, Quelch y Harding (1996) descubrieron que los productos de marca blanca se benefician de
los duros esfuerzos realizados por los productos de marca. Afirman que las marcas blancas medran en
mercados mas maduros (comparado con los mercados en desarrollo, en los que suelen centrarse los productos
de marca) y en categorias muy demandadas, aprovechando asi los esfuerzos ya realizados por los fabricantes
de productos de marca en esos mercados. De un modo similar, Nielsen (2014) observé que los productos de
marcas blancas tenian mas posibilidades de éxito en categorias de productos de consumo con un alto volumen
de ventas, asi como en aquellas en las que los consumidores apenas perciben diferencias. Si bien esto puede
ser cierto, no lo es tanto que los minoristas lo tengan todo hecho. Deben poner de su parte para garantizar que
sus bienes son comparables a los productos de marca a nivel de efectividad. Una manera de demostrarlo es a
través del envasado: Batra y Sinha (2000) descubrieron que los consumidores optaran por productos de marca
si la informacién del envase no les resulta suficiente como para evaluar la calidad del producto. Por lo tanto,
los minoristas deben aprovechar la oportunidad de competir directamente siempre que sea necesario,
acercandose mas aun al consumidor (Manzur et al., 2011).

3. Metodologia de la investigacion

24. El objetivo del estudio es entender la competencia en el sector de los supermercados,
concretamente entre marcas convencionales y marcas blancas. La idea es entender la relacion simbidtica
entre minoristas y fabricantes. Este dinamismo llevo a la comision a utilizar una metodologia cualitativa
para cumplir los objetivos de este estudio exploratorio. Por otra parte, existe poca literatura disponible
sobre la materia, por lo que la metodologia Optima para obtener unos conocimientos exhaustivos al
respecto seria la cualitativa.
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25. La principal herramienta empleada para levantar datos fueron entrevistas semiestructuradas cara
a cara, lo que permitié a los entrevistados exponer libremente sus ideas y opiniones sobre el tema. Ademas,
la comision emple6 la técnica de observacion a no participantes para recopilar informacion adicional y
garantizar la credibilidad de los participantes. Se emple6 una técnica de muestreo ad hoc para garantizar
gue los participantes seleccionados generaban los datos mas Utiles posibles al tiempo que limitaba el
tiempo empleado en recopilar datos. La principal suposicion de la comision era que los productos de marca
blanca representaban una estrategia relevante de los minoristas para hacerse con parte de la cuota de
mercado de los productos de marca, maximizando asi sus beneficios gracias a unos margenes notablemente
superiores. Sobre esta base, los participantes fueron escogidos en funcion de la prominencia percibida
(comerciantes y supermercados) y el uso de productos de marca blanca (supermercados).

26. Los participantes fueron informados por carta y en una posterior llamada telefonica para fijar la
fecha de la entrevista. Las entrevistas con los comerciantes sirvieron para obtener una idea general de sus
ideas y enfoques, asi como sus opiniones sobre la relacion que tienen con los minoristas. Tres de las cuatro
entrevistas cara a cara fueron grabadas con vistas a recoger toda la informacion posible y facilitar una
posterior transcripcion con un nivel maximo de precisién. Cuando esto no estaba permitido se conté con un
asistente para velar por que tales circunstancias se cumplieran. De igual manera, si no era posible grabar
las entrevistas, los entrevistados recibieron las preguntas antes de concertar una entrevista telefonica para
aclarar las respuestas.

217. Se usaron ampliamente datos secundarios. El objetivo era obtener informacién de contexto sobre
la competencia entre los productos de marcas blancas y los de marcas convencionales. Las fuentes de estos
datos secundarios incluian articulos de revistas y periédicos, libros e informes del sector. Para aumentar la
validez y triangular los resultados del estudio, la comision remitié las entrevistas transcritas a los
entrevistados para confirmar que sus opiniones habian quedado plasmadas correctamente. Asimismo, la
comision visitd las tiendas de manera andnima para corroborar la informacion vertida en las entrevistas.
Estas observaciones duraron entre 10 y 20 minutos de media.

28. Cada entrevista duré un promedio de 30 minutos (entrevista inicial) y se complement6 con una
sesion de aclaracion y verificacion entre 6 y 8 semanas mas tarde. Todas las preguntas se normalizaron de
acuerdo al tema de la competencia de los productos de marca blanca: contexto historico, relevancia del
espacio en el lineal, interés o falta del mismo en competir por parte de los supermercados. El uso de
preguntas abiertas sirvié para obtener toda la informacion posible de los entrevistados. Se empled la
metodologia de Eisenhardt (1989), que incluye un analisis de casos simples y cruzados. El analisis cruzado
resultd Gtil para comparar la situacion de otros lugares del mundo con las experiencias propias de Jamaica.
También se utilizd, aunque en menor medida, un analisis de casos simples para identificar relaciones
significativas individuales.

29. El objetivo principal de las entrevistas era acceder a las opiniones que tenian los participantes
sobre su relacion mutua y buscar indicios sobre lo que depara el futuro. Todos los entrevistados eran altos
cargos con poder en la toma de decisiones. Por ejemplo, quienes representaban a los supermercados podian
decidir qué bienes se surtian y adquirian, ademas de ostentar otras responsabilidades relativas al
funcionamiento del supermercado. Del mismo modo, los representantes comerciales eran directivos que
podian influir sobre qué bienes se enviaban a segin qué ubicaciones y las condiciones comerciales.

30. En este caso, el enfoque es similar al de Corbin y Strauss (1998), que observaron que las
lecciones extraidas de las declaraciones de los entrevistados arrojaban mucha mas informacion de la que
hubiera sido posible obtener con métodos de investigacion alternativos.
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31. Para evitar divagar en exceso, se opt6 por el siguiente método de presentar el informe. El debate
sobre los resultados incluia datos de las entrevistas. Se incluye asimismo la literatura en el debate para
aportar contexto al estudio.

4, Debate sobre los resultados

32. El estudio busca la respuesta a la siguiente pregunta: ;cual es la naturaleza de la competencia
entre los productos de marca blanca y los productos de marca convencional en el sector de la alimentacion?
Para responder a esta pregunta y a las cuestiones asociadas, la comision entrevisto a dos grupos de actores
principales en la cadena de distribucion de alimentos: comerciantes (ascendente) y minoristas
(descendente).” Se eligi6 a seis supermercados lideres y a cuatro comerciantes destacados para participar
en el estudio. La tasa de respuesta de los supermercados fue del 67% (cuatro de seis supermercados
participaron) mientras que entre los comerciantes alcanzd el 75% (tres de cuatro comerciantes
participaron).

33. Cada uno de los participantes llevaba en el negocio al menos una década. Todo indicaba que el
cambio en las dinamicas de sus consumidores habia sido un factor significativo que habia dictado la
evolucién de los supermercados. Uno de ellos mencion6 que «con el tiempo, la poblacién ha terminado
aceptando el concepto de los supermercados debido a las influencias extranjeras, la educacion y la
modernizacion».

34. A continuacién debatiremos las opiniones de los participantes sobre los siguientes temas: (i) el
significado de las marcas blancas; (ii) las categorias de bienes en las que mas éxito tienen las marcas
blancas; v (iii) el papel de las marcas blancas y el espacio en el lineal dentro del marco competitivo.

4.1 El significado de las marcas blancas

35. Los productos de marca blanca incluyen a las panaderias propias del supermercado o cualquier
otro producto de su propiedad exclusiva. Sin embargo, los minoristas entrevistados no reconocian estas
panaderias ni cualquier otro producto que no llevara su marca como marcas propias. Por ello, era preciso
incluir preguntas de sondeo (ver concretamente la pregunta 4 del cuestionario de los supermercados en el
apéndice) para obtener toda la informacién posible al respecto.

36. Existen dos hechos principales que fomentan el protagonismo de los productos de marca blanca:
una mayor competencia y unos mayores margenes para el minorista. Los minoristas buscan aumentar la
competencia introduciendo una marca propia en una categoria concreta para intentar adquirir un mayor
poder de compra. De este modo, los comercios minoristas tienen mas poder al negociar con los
proveedores. Hoch y Banerji (1993) afirmaban que «para los fabricantes [de productos de marca], las
marcas blancas son importantes competidores, y los fabricantes deben tener una estrategia para enfrentarse
a ellas». Més aun, Gibert y Matutes (1993), dando por hecho que la diferenciacion entre productos se debe
al nombre de la marca, mostraron que dos empresas deberan enfrentarse en una amplia gama de productos,
ya que la diferenciacion derivada del nombre de marca debilita la competencia entre productos. Un
minorista indico que habia introducido un producto adicional de marca blanca para satisfacer la demanda
de los consumidores, y afadio:

«La decision de empezar a proveer [productos de marca blanca] respondia a los deseos de los
consumidores. La necesidad de ofrecer precios mas bajos nos obligd a buscar la mejor solucion.
Ademas se ha observado lo que esta ocurriendo en la escena internacional».

Los comerciantes pueden considerarse como agentes de los fabricantes.
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37. Otro motivo para introducir un producto de marca blanca es aumentar los margenes del minorista
mediante la oferta de productos alternativos al producto de marca. De esta manera, el minorista abarca otro
segmento mas de consumidores que podrian haber quedado algo desatendidos por los proveedores. Hoch y
Banerji (1993) argumentan que «fuentes del sector sugieren que los margenes brutos de las marcas blancas
son entre un 20 y 30% mas altas que los de [productos de marca]...».

Para abordar estos razonamientos, se hizo la siguiente pregunta a los minoristas: ¢qué le llevaria a
introducir un [producto de marca blanca]?

38. Un minorista declar6 no tener interés alguno en hacerlo, mientras que otros dos afirmaron que lo
harian si fuera necesario o practico. Un minorista sefial6 las circunstancias en que estaria dispuesto a
introducir un producto de marca blanca:

«Considerariamos introducir [productos de marca blanca] si el mercado nos llevara en esa
direccion. Uno de los factores principales que nos decantaria a su favor seria poder reducir los
precios de los bienes de manera significativa. Seria una buena opcidn si nos permitiera trabajar
sin distribuidor, que constituye un eslabon més de la cadena, aumentando asi nuestros margenes.
También somos conscientes de las desventajas de introducir productos de marca blanca. Por
ejemplo, los costes de almacenamiento, el marketing necesario, la reaccion de los consumidores
al producto, la incertidumbre de los consumidores, ya que nada garantiza que aunque los
precios sean mas baratos los consumidores vayan a olvidarse de su lealtad al [producto de
marca]». Ademas, los productores [de marca blanca] podrian exigir que se les adquiera una
cantidad [minima] de producto [de marca blanca]. Esta cantidad quizd no cuadre con las
operaciones propias, y podrian surgir problemas de pérdida de inventario si estos bienes fueran
perecederos. A fin de cuentas, seria preciso hacer una gran inversion para introducir los
[productos de marca blanca] y la situacion actual no nos permite correr esos riesgos».

39. Esta posicion es similar a la de otro minorista que declar6 que consideraria la posibilidad de
introducir una marca blanca si el mercado lo llevara en esa direccion.

4.2 Categorias de bienes en las que suelen tener éxito los productos de marca blanca

40. Nielsen (2014) da una lista de productos/categorias en los que los productos de marca blanca
suelen destacar. Las caracteristicas de estos productos surgieron en las categorias de bienes mencionadas
por los participantes del estudio. Cuando les preguntamos qué categorias de bienes tienen mas
probabilidades de contar con productos de marca blanca de éxito, todos los participantes declararon que las
categorias con un gran volumen de ventas. Un minorista menciond el hecho de que algunas categorias,
como los productos enlatados, solian ser el objetivo de la produccion de marcas blancas por el gran
volumen de comercio de esos productos. El resto de los minoristas se hizo eco de la idea.

41. Un minorista afiadié que su estrategia a la hora de elegir una categoria en concreto para este fin
dependia en gran medida de la cantidad de ventas del producto concreto en la categoria. En sus palabras:

«Los productos de alimentacion han sido nuestro [producto de marca blanca] de més éxito. Esto
podria explicarse por el hecho de que el 90% de nuestros productos de marca blanca lo son».
«[Articulos como los alimentos enlatados] son una gran parte del éxito de nuestra [marca
blanca]... Nuestra decision de acceder al [segmento de productos de marca blanca] se debio
sobre todo a la demanda de los consumidores».

10
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42. Las caracteristicas de estos articulos son similares a las de los productos de consumo como la leche,
categoria identificada por Nielsen (2014) como una categoria en la que los productos de marca tienen muchas
dificultades para competir con los de marca blanca. Los alimentos enlatados tienen las caracteristicas de la
leche que identificaba Nielsen (2014): diferenciacion minima y baja lealtad a las marcas; alta sensibilidad a
los precios Y alta frecuencia de comprar, y baja tasa de innovacién. Cuando pedimos identificar la principal
diferencia entre los productos de marca y los de marca blanca, un minorista afirmé:

«La principal diferencia entre nuestros [productos de marca blanca] y los [productos de marca]
es su precio. Ofrecemos una alternativa asequible a los [productos de marca]. En lo que se
refiere a la calidad, ambos productos son comparables. De hecho, tanto la [marca blanca como
la marca convencional] se fabrica y envasa en la misma fuente. Asi, no comprometemos la
calidad; defendemos la calidad de nuestros productos. La Unica diferencia a este respecto podria
ser su formulacion [de no calidad]».

43. Esta revelacion esta muy en la linea con la declaracion de otro minorista a la misma pregunta:

«Diria que la Unica gran diferencia en la mayoria de los casos son las etiquetas. A menudo [las
marcas blancas y las marcas convencionales] provienen de la misma fuente, es decir, se fabricany
envasan en la misma planta. Incluso hay casos en los que [el fabricante de un producto de marca]
produce los productos de la marca de un rival. Por eso, lo que deben hacer los comerciantes es
asegurarse de que la lealtad a su producto sea fuerte y trabajar en construir eso».

44, Un comerciante defendia que su ventaja era la calidad y el hecho de ofrecer productos conocidos
y de marca en los que confiar. No debe subestimarse la importancia de este factor, reflejado en los
esfuerzos que dicen hacer los minoristas para lograr un posicionamiento a este respecto. Al preguntarles
por las dificultades u obstaculos asociados a ofrecer un producto de marca blanca, el comerciante
respondio:

«Nos cuesta que los acepten. Al no ser una marca reconocida, requiere mucho esfuerzo que los
consumidores se animen a probar nuestros productos de marca blanca. Con los productos de
alimentacién, si logramos que los prueben y nos den su opinién, pero con otros es muy dificil
superar a [los productos de marca]».

45, Todos los minoristas indicaron que los consumidores son sensibles a los precios, por lo que
tienen que velar por que sus precios sean competitivos. Mas concretamente, un minorista afiadio que:

«La situacion econémica ha hecho que el dinero de los consumidores no dé para mucho; por eso
estamos muy atentos a los precios. La lealtad de los consumidores es crucial para nuestra
supervivencia, por eso nuestras ofertas son un reflejo de sus demandas».

46. Mas aln, consideraba que la sensibilidad de los consumidores no se limita Unicamente al precio:
«En general, los consumidores se han ido sofisticando y sus expectativas son mas altas. Nosotros
tenemos que adaptarnos a esas expectativas en nuestra oferta y en el punto de venta, mejorando

la experiencia de compra con expositores mas coloridos y luminosos».

47. Otro minorista defendia que la sensibilidad a los precios de los consumidores era el principal
motivo por el que habian empezado a distribuir productos de marca blanca:

«La decision de empezar a proveer [productos de marca blanca] respondia a los deseos de los

consumidores. La necesidad de ofrecer precios mas bajos nos obligd a buscar la mejor
solucion».

11
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48. La literatura al respecto indica que los productos de marca blanca tienen méas probabilidades de
tener éxito en una categoria si la sensibilidad cruzada de precios es baja entre productos de marca nacional
pero alta entre productos de marca y productos de marca blanca (Raju et al., 1995). Todos los minoristas
insistieron en que tenian sus propias estrategias de precios y que, por lo tanto, los comerciantes no los
obligaban a cambiar sus precios. Cuando se les pregunté cémo afectaban los productos de marca blanca al
precio de los productos de marca nacional, un comerciante afirmo:

«No consideramos a [los productos de marca blanca] como algo aislado. La manera en que
fijamos nuestros precios depende del precio de venta proyectado, incluyendo el margen del
minorista... Hacemos estudios del sector/categoria antes de decidir a qué precio, que nos sea
ventajoso, podemos ofrecer nuestros bienes. Nunca seremos capaces de competir al 100% con
cada articulo».

49. De manera similar, ante la pregunta «;se ha puesto algn [comerciante] en contacto con usted en
alguna ocasion para que aumentara el precio de sus productos de marca blanca ante un inminente aumento
del precio de sus productos?», un minorista contesto:

«No. Tenemos una estrategia de precios propia para nuestros productos de marca blanca.
Observamos los precios que prevalecen en el mercado y nos aseguramos de que los nuestros son
competitivos».

50. Por ultimo, al hilo de las caracteristicas de una «baja tasa de innovacién», la literatura indica que
los productos de marca suelen ganar cuando la tasa de innovacion de una categoria en concreto es alta,
como ocurre en el mercado de los teléfonos moviles o de los productos para el cabello. Los distintos tipos
de comidas enlatadas apenas han variado en las dos ultimas décadas en Jamaica.

4.3 Espacio en el lineal

51. El espacio en el lineal es el area asignada a los distintos productos en las estanterias. Es un activo
valiosisimo para el minorista, ya que dicta cuantos tipos de bienes se almacenan y en qué cantidades.
Ademas, en Gltima instancia, influye sobre las ventas que se generan en el negocio (Zameer et al. 2012).
En algunos mercados de Europa y EE. UU. esta tan valorado que se cobra una cuota a los comerciantes
para dar cabida a sus bienes en los lineales del supermercado. En Jamaica esta practica no ha sido
adoptada. Solo los espacios en gondolas o expositores secundarios del supermercado estan sujetos a pago.®
La literatura ha sugerido que la asignacién de espacio en el lineal se ha usado como herramienta de presion
de los supermercados en su relacion con los comerciantes. Sin embargo, esta estrategia no se ha
implantado entre los minoristas jamaicanos. De hecho, un minorista sefialo:

«La tradicién ha dictado qué espacio se asocia a cada producto. No hay normas categoricas
sobre el tramo de lineal que se asigna a un producto en concreto».

52. De hecho, el minorista afirmé que las gondolas estaban totalmente reservadas, y que no preveia
que volvieran a estar disponibles en un futuro inmediato. Ademas, el hecho de que la tradicion dictara el
espacio ocupado por ciertos productos significaba que los mejores lugares (a nivel de la vista, pegado a las
marcas lideres, etc.) ya estaban ocupados. Ninguno de los supermercados facilit6 sus criterios de seleccion
relativos a la asignacion de espacios en el lineal a cada producto. Sin embargo, todos sefialaron que el
criterio para mantener un producto en el almacén era el ritmo al que se vendia, que viene determinado por
la demanda de los consumidores. Un minorista afiadio:

Esto se refiere a expositores en los pasillos o en las salidas, cabinas especiales en la tienda, etc.

12
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«El espacio en el lineal lo dicta el consumidor... [Si] el bien Ay el bien B estan uno junto al otro,
y A se vende el doble de rapido que B, [entonces] el tramo de lineal [que se asigne a] A sera el
doble que el de B. Este método es muy eficiente, ya que son los consumidores los que tienen la
Gltima palabra».

53. Un comerciante corrobor6 este punto:

«Los minoristas son los duefios de los lineales, por eso [los productos de marca] deben ganarse
la permanencia. En Jamaica no se cobra cuota alguna por los espacios de los lineales».

54. La tendencia de los minoristas locales de asignar espacio en las estanterias libre de coste, en vez de
usarlo como herramienta para competir, recibe los elogios de Scaff (2011), que defiende que ambas partes no
deberian enfrentarse, sino colaborar. Un comerciante respaldaba la nocién de la siguiente manera:

«Mantenemos una relacion profesional de interdependencia. Nosotros creamos nuestros
[productos de marca] y el minorista obtiene beneficios del crecimiento generado... La relacién
con el comercio minorista ha mejorado porque también ellos se han profesionalizado. A veces
creamos programas conjuntamente para lograr mejores descuentos para el consumidor».

55. Los comerciantes expresaron sus reservas sobre la amenaza competitiva que suponen los
productos de marca blanca. Por ejemplo, un comerciante mencioné que un minorista habia mejorado su
posicion en el mercado de los productos de marca blanca, por lo que habia procurado limitar el espacio de
sus lineales que ofrecia a los productos de marcas rivales. Esto supondra una creciente presion sobre los
comerciantes para lograr colocar sus productos en los lineales de los supermercados. La presion se agrava
por las solicitudes que reciben de los minoristas para intentar ampliar sus margenes. El gerente de un
comercio minorista reconocid lo siguiente:

«A veces los presionamos para que rebajen los precios obteniendo descuentos de sus fuentes. Lo
hacemos por quejas de los clientes, por ejemplo. A veces ellos consiguen un descuento del que
nos hacen participes, y otras veces no. Si ocurre esto ultimo, a veces suprimen el producto o
reducen su distribucion. Esto ha ocurrido con frecuencia en la historia reciente.

56. Esta presidn ejercida por los minoristas ha tenido tal impacto que algunos comerciantes sienten
que salen perdiendo en la relacion. Un comerciante declard la posibilidad de tener que iniciarse como
minorista para sobrevivir.

5. Conclusiones finales

57. La FTC ha tenido pocos motivos para sospechar que la competencia se haya visto amenazada en
el sector de la alimentacion en las dos Ultimas décadas. Este estudio sugiere que el sector de la
alimentacion es altamente competitivo y que, en general, suele brindar bienestar a los consumidores.
Hemos observado que el sector de la alimentacion representa una cadena de distribucion en la que los
actores del tramo ascendente (ej. fabricantes/comerciantes) aplican unas restricciones minimas o nulas
sobre los actores del tramo descendiente (ej. minoristas). El estudio también indica que los minoristas estan
muy motivados por garantizar precios bajos para el consumidor final. Llegado el caso, presionan a los
comerciantes para que bajen sus precios con el fin de que el consumidor final se beneficie de esos ahorros.
Por lo tanto, en este sentido los minoristas ejercen cierto poder de compra en beneficio del consumidor
final. Otra estrategia consiste en introducir marcas blancas. La introduccién de productos de marca blanca
no parece orientada a buscar grandes beneficios, ya que se ofrecen al consumidor a precios bajos. La
incorporacién de marcas blancas o programas de fidelizacion recalcan el compromiso de los minoristas por
ofrecer una buena relacion calidad-precio a los consumidores.
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58. Parece que, en el futuro, reducir las barreras a la entrada de marcas blancas estimulara incluso
mayores niveles de competencia. En este sentido, los minoristas podrian considerar cobrar por espacio en
el lineal para financiar la estrategia. Sin embargo, el efecto general de estas cuotas no esta claro. Ademas
de los motivos citados en la literatura, el estudio indica que introducir cuotas por espacio del lineal podria
ir en detrimento del bienestar de los consumidores, ya que el conjunto de productos expuestos en los
supermercados quedaria dictado por productores solventes y no por las preferencias de los consumidores.
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