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			Ambos crecimos en un mundo dominado por marcas de fabricantes conocidos. Había marcas por todos lados que definían la vida de las personas como consumidores. Con el tiempo, sin embargo, comenzamos a notar un cambio en el entorno minorista. Cada vez había más tiendas que vendían productos con sus propias marcas y, al mismo tiempo, muchas tiendas pequeñas iban desapareciendo, generalmente adquiridas o sustituidas por establecimientos de grandes cadenas. 




			En nuestros días de estudiantes, empujados por nuestros escasos recursos monetarios, buscábamos las marcas blancas para ahorrar. Descubrimos que la calidad de esas marcas era en realidad mejor de lo que esperábamos y desde entonces las hemos seguido comprando regularmente. Se han convertido en una característica permanente de nuestro repertorio de compras, lo que refleja el gran éxito que han tenido en sectores que van desde los alimentos a los neumáticos, pasando por medicinas, servicios financieros, productos para el cuidado del hogar y para hacer bricolaje. 




			En nuestra carrera académica como profesores de marketing que deben examinar sistemáticamente el comportamiento del mercado, observamos tres hechos sorprendentes con respecto a las marcas blancas. Primero, el fenómeno de la marca blanca había recibido poca atención por parte de los estudiosos del marketing. A pesar del hecho de que en muchos sectores las marcas blancas representan una competencia formidable para las marcas de fabricantes conocidos, la mayoría de estudios continúa ignorándolas, pues, la comunidad del marketing se centra predominantemente en las marcas conocidas. 




			Segundo y para nuestra mayor sorpresa, como consultores de muchos de los fabricantes de marcas más grandes y mejor gestionadas, descubrimos que estas empresas tendían sistemáticamente a subestimar la amenaza de la marca blanca. Cuando se hacían comparaciones con marcas famosas, generalmente era con otras marcas conocidas. Como si las marcas blancas no existieran, lo que conllevaba que fuera bastante difícil, por no decir imposible, obtener información detallada sobre el comportamiento y la calidad de las marcas blancas. La mentalidad predominante entre los fabricantes de grandes marcas era que las marcas blancas eran productos inferiores de los cuales los consumidores se cansarían rápidamente, así que no merecían considerarse competencia. 




			Mientras discutíamos entre nosotros la creciente amenaza y el éxito de las marcas blancas, comenzamos a ver la oportunidad de compilar nuestras experiencias y conocimientos sobre ellas en un libro ameno y comprensible. Ahí fue cuando hicimos nuestro tercer sorprendente descubrimiento. A pesar del hecho de que las marcas blancas se habían convertido en un negocio multimillonario, no había ni un solo libro publicado sobre el tema por alguna editorial importante y escrito por un experto o académico. Nuestro libro espera llenar este vacío. 




			Basándonos en investigaciones académicas propias y ajenas, publicaciones especializadas y nuestra experiencia en consultoría, analizamos las estrategias de los comerciantes con respecto a sus marcas blancas y desafiamos a los fabricantes de grandes marcas a desarrollar una respuesta eficaz. Presentamos estrategias factibles para competir o colaborar con los proveedores de marcas blancas. Nuestro libro contiene muchos estudios detallados de casos internacionales, ayudas visuales y herramientas prácticas para que los directivos puedan moverse de forma rentable en este nuevo entorno. 




			Nuestra opinión no surgió de un día para otro, sino que más bien se ha ido formando y transformando a lo largo de los últimos diez años, sobre todo a partir de nuestro trabajo de consultoría y de impartir cursos y seminarios para directivos en todo el mundo. Esto nos permitió ajustar nuestros conceptos sobre las estrategias de los comerciantes con respecto a sus propias marcas y de la eficacia de diferentes contraestrategias desarrolladas por los grandes fabricantes. Pero de entrada hacemos una advertencia al lector: las fuentes de donde las marcas propias sacan su fuerza son muchas y variadas, como la Hidra de múltiples cabezas de la mitología griega. Los años de trabajo con distintos fabricantes nos han enseñado que no existe la receta mágica. 




			No hay una respuesta única que solucione el problema de los fabricantes de grandes marcas con respecto a las marcas blancas. Independientemente de lo que digan los consultores o gurús del marketing, no existe ninguna poción mágica. Sin embargo, con mucho trabajo y esfuerzo constante se puede afrontar la amenaza de las marcas blancas siguiendo siete pasos estratégicos: cambiar la mentalidad, asociarse con eficacia, innovar con éxito, luchar selectivamente, fijar precios competitivos, mejorar la calidad constantemente y comercializar con creatividad. Y ¿por qué no? El jefe de marca de hoy en día está en buena compañía. Después de todo, Hércules no mató a la Hidra con una bala mágica sino cambiando su mentalidad (su primer intento no funcionó), trabajando mucho y siguiendo una estrategia coherente e innovadora conjuntamente con un socio. 
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			Por último, queremos dar las gracias a todos esos directivos que trabajan mucho todos los días de su vida, en empresas minoristas o fabricantes, tratando de crear o vender marcas blancas. Si este libro les resulta útil, nuestros esfuerzos se habrán visto recompensados. 
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			El ataque de las marcas blancas 




			



			 






			
VENTAS MUNDIALES ANUALES DE MARCAS PROPIAS: UN BILLÓN DE DÓLARES 




			



			 






			El siglo XX fue el siglo de las marcas. Los consumidores pasaron de productos sin nombre de calidad variable hechos en fábricas locales en el siglo XIX a productos de marca de fabricantes globales encabezados por Coca-Cola, Disney, el güisqui escocés Johnnie Walker, el talco para bebé de Johnson & Johnson, las gelatinas de Kraft, los pantalones vaqueros Levi’s, el jabón Ivory de Procter & Gamble, las leches infantiles de Nestlé y el jabón Sunlight de Unilever. Estas marcas de fabricantes emplearon medios emergentes (primero diarios, vallas publicitarias y radio y más tarde televisión e Internet) para transmitir eficazmente su mensaje. El mensaje para los consumidores era comprar con inteligencia: las marcas eran de toda confianza, daban calidad, consistencia e innovación a un precio justo. Al principio, los consumidores compraban marcas respaldadas por los fabricantes como símbolos de calidad, confianza y poder adquisitivo. En consecuencia, estas marcas se consumían como símbolo de aspiraciones, imágenes y estilos de vida. 




			Estas marcas de fábrica llegaban a los consumidores a través de los distribuidores y los minoristas. Durante la mayor parte del siglo XX, los minoristas eran relativamente pequeños en comparación con sus proveedores más grandes. Esto permitía a los fabricantes surcar la ola de productos de calidad, innovación y publicidad masiva para establecer su poder sobre los canales de distribución. Los fabricantes explotaban este poder sobre los minoristas convirtiéndose en bulldozers de marca, obligando a los minoristas a aceptar sus productos con el precio y las políticas de promoción asociadas.1 A los minoristas generalmente les daban la opción de «lo tomas o lo dejas». 




			



			 






			
ASCENSIÓN DE LOS MINORISTAS Y LAS MARCAS BLANCAS 




			



			 






			En algún momento de la década de 1970 las cosas comenzaron a cambiar, aunque lentamente, a medida que los minoristas comenzaron a establecer cadenas nacionales. Algunos de ellos, como Ahold, Carrefour y Metro comenzaron incluso a expandirse internacionalmente, con lo que la conversión del sector minorista de tienda pequeña a empresa global se puso en marcha. Estimulados por estos pioneros, los minoristas de bienes de consumo envasados (BCE) como Aldi, Auchan, Costco, Lidl, Makro, Tesco y Wal-Mart se lanzaron ávidamente a los mercados globales en las dos últimas décadas del milenio anterior. 




			



			 






			
Los minoristas ahora dominan a los fabricantes por tamaño 




			



			 






			Este crecimiento de los minoristas ha cambiado el equilibrio de poder entre ellos y las marcas de fábrica. Hace 25 años los grandes fabricantes de BCE superaban con creces a sus clientes minoristas en cuanto a tamaño, pero esto ya no es así. Los minoristas se han adueñado de la ventaja del tamaño y del poder negociador que ella les da (véase la tabla 1.1).2 




			El cambio en el equilibro de fuerzas no se limita a los productos BCE, dado que los minoristas más grandes del mundo, ahora empresas además distribuidoras, también venden grandes volúmenes de productos que no son BCE. El ejemplo más destacado es el de Wal-Mart, cuyas ventas globales de productos que no son BCE superan los 150.000 millones de dólares. Los productos que no son BCE también representan una significativa cantidad de las ventas de otros gigantes del comercio minorista, como Target y Costco en Estados Unidos (38.000 y 18.000 millones de dólares, respectivamente), Metro (32.000 millones de dólares) y Rewe (10.000 millones de dólares) en Alemania, Ito-Yokado (18.000 millones de dólares) y AEON (20.000 millones de dólares) en Japón, Carrefour (6.000 millones de dólares), Auchan (17.000 millones de dólares) e Intermarché (10.000 millones de dólares) en Francia y Tesco (11.000 millones de dólares) en Gran Bretaña.3 




			



			 






			TABLA 1.1 




			Los distribuidores ahora dominan a los fabricantes por tamaño 
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			Fuente: Derivado de M+M Planet Retail, 2005; «Fortune Global 500», Fortune, 24 de julio de 2006, páginas 113-120; cálculos y estimaciones propias de los autores. 




			



			 






			Los comercios especializados como Benetton, Best Buy, Fnac, H&M, Home Depot, IKEA, Virgin Superstores y Zara también se han vuelto globales. Han identificado con éxito segmentos globales dentro de lo que eran mercados fragmentados, presumiblemente gobernados por gustos locales. Por ejemplo, Toys “R” Us satisface la necesidad global de «Todas las madres quieren lo mejor para sus hijos: productos de alta calidad y juguetes que promuevan el aprendizaje, despierten la imaginación y sean sencillamente divertidos». Ha crecido hasta ser un monstruo de 11.000 millones de dólares con aproximadamente 1.600 tiendas en 30 países.4 Utiliza su conocimiento mundial de áreas como el marketing, la explotación de tiendas y el merchandising como palanca para dar a sus filiales de todo el mundo una clara ventaja competitiva. 




			



			 






			
Las marcas blancas están creciendo con mayor rapidez que las marcas de fábrica 




			



			 






			Hace mucho tiempo que existen las marcas blancas. En Estados Unidos A&P con su Eight O’Clock Breakfast Coffee y, en el Reino Unido, Marks & Spencer con su marca St. Michael hace más de un siglo que ofrecen marcas blancas. Sin embargo, a pesar de algunas destacadas excepciones, las marcas blancas se consideraban los parientes pobres de las marcas de fábrica y ocupaban una pequeña cuota del mercado general que se presumía que no crecería. Por consiguiente, los fabricantes de marcas conocidos se han quedado sorprendidos por el aumento inesperado y continuo de la cuota lograda por las marcas blancas desde la década de 1970. Un ejemplo bien claro es Alemania, la economía más grande de Europa y la tercera del mundo, donde la cuota de mercado de las marcas blancas aumentó en las tres últimas décadas de un 12 a un arrollador 34%. 




			Las marcas de los comerciantes, también conocidas como «marcas blancas», «marcas de tiendas» o «marcas propiedad de los distribuidores», también han crecido con fuerza en otros mercados. En Estados Unidos, por ejemplo, las marcas blancas han superado a las marcas de fábrica en nueve de los últimos diez años. En la actualidad representan el 20% de las ventas en supermercados y grandes establecimientos que son mayoristas y minoristas a la vez, así como una buena parte de las ventas en grandes almacenes, grandes superficies ultraespecializadas, tiendas especializadas y tiendas abiertas 24 horas.5 




			Si uno examina más de cerca la cuota de marcas blancas en los 12 mayores comercios minoristas del mundo, los incluidos en la tabla 1.1, el futuro se presenta negro para las marcas de fábrica. Con la excepción de Costco, las marcas blancas de estos minoristas representan más del 20% de la cuota que estas marcas generan en Estados Unidos. Una mayor consolidación del sector minorista implica que estos minoristas globales están creciendo con mayor rapidez que el mercado en general. 




			Pero lo que es más, prácticamente todo minorista, ya sea grande o pequeño, desea aumentar la cuota de sus marcas blancas. Por ejemplo, la cadena australiana de supermercados Coles ha declarado su intención de aumentar la cuota de marca blanca en su facturación del 13 al 30% en un futuro próximo.6 Además, han surgido conceptos nuevos del comercio minorista, como el formato de descuento duro de Aldi y Lidl, establecimientos que se centran en comercializar marcas blancas y se mantienen lejos de las marcas de fábrica conocidas. En Estados Unidos hay dos minoristas que están surgiendo con mucha rapidez, Whole Foods y Trader Joe’s, que también se concentran en las marcas blancas. Doug Rauch, presidente de Trader Joe’s, que ofrece un 80% de marcas blancas, dijo que la empresa comenzó creando sus propios productos «para poder poner nuestro destino en nuestras propias manos».7  




			No es ninguna sorpresa que las marcas blancas estén creciendo rápidamente en la primera década del siglo XXI. La tabla 1.2 muestra que se espera que la cuota de marcas blancas como porcentaje del total del sector de los bienes de consumo envasados crezca más del 50%, pasando del 14 al 22%. Los mercados de marcas blancas ya desarrollados de Australasia (un crecimiento mayor del 50%), América del Norte (más del 35%) y Europa occidental (incremento del 50%) seguirán demostrando un fuerte crecimiento a medida que los minoristas vayan consolidando sus ganancias. Este crecimiento de la cuota de marcas blancas a menudo se da a costa de las marcas de fábrica. Por ejemplo, en Estados Unidos en 2005, las ventas de vinagre de marcas blancas subieron un 2% y encabezan la categoría, mientras que Heinz ocupa el segundo lugar con una disminución de las ventas de casi el 10%. 




			



			 






			TABLA 1.2 




			Cuota de las marcas blancas en los bienes de consumo envasados 
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			Fuente: Adaptado de M+M Planet Retail, 2004, http://www.planetretail.net/ 




			



			 






			Se espera que los mercados de marcas blancas menos desarrollados de la tabla 1.2, Japón y las economías emergentes, crezcan incluso con mayor rapidez a pesar de su baja línea de base. La actitud de los consumidores hacia las marcas propias ya es destacadamente positiva en estas regiones.8 Dado que los países emergentes están experimentando un mayor crecimiento económico, eso implica que el crecimiento general de las ventas de marcas blancas podría llegar a los dos dígitos. Además, esta tendencia probablemente no se detendrá en 2010. En la década siguiente, a medida que los minoristas globales vayan expandiéndose internacionalmente de forma agresiva, las economías emergentes se convertirán en campos de batalla clave entre marcas blancas y marcas de fábrica. 




			



			 






			
Las marcas blancas son ubicuas 




			



			 






			Las tres categorías de marcas blancas que más venden, tanto en productos alimentarios como no alimentarios, todavía se pueden predecir: leche, huevos y pan en cuanto a alimentos; recipientes para guardar comida, bolsas de basura, tazas y platos y papel higiénico en productos no alimentarios. Pero los grandes y sofisticados minoristas actuales pueden desarrollar ofertas creíbles de marcas blancas en categorías donde los consumidores tradicionalmente no se apartaban de sus marcas de fábrica preferidas. Hoy en día, las marcas blancas están presentes en más del 95% de los productos de consumo envasados.9 Entre las categorías de crecimiento más rápido de marcas blancas están los lápices de labios, los humidificadores faciales y los alimentos para bebés.10 Incluso un mayorista en el que hay que ser socio para comprar, como Costco, que generalmente se centra en productos a granel, está desarrollando una línea de cosméticos de marca blanca. 




			Lo explicado hasta ahora puede llevar al lector a creer que el fenómeno de las marcas propias se limita a los productos considerados BCE y a los minoristas de alimentos, pero sencillamente esto no es así. Minoristas y distribuidores excelentes como Best Buy, Boots, Decathlon, Federated, Gap, IKEA, Home Depot, Lowe’s Office Depot, Staples, Target, Toys “R” Us, Victoria’s Secret y Zara ofrecen un alto porcentaje de marcas blancas, si no se centran en ellas exclusivamente. El número y los tipos de minoristas y distribuidores que caen bajo el embrujo de la marca blanca siguen creciendo. Consideremos tres ejemplos diversos. 




			La vestimenta es uno de los sectores más grandes para las marcas de tienda. En estos momentos, las marcas de tienda representan el 45% del total de ventas de unidades de prendas de vestir en Estados Unidos, cuando hace sólo dos años era un 39% y un 35% hace cinco años. En categorías como faldas de mujer y ropa infantil, la cuota de marcas de tienda supera el 65%.11 Parcialmente, el motivo está en el resonante éxito de formatos comerciales que sólo trabajan con sus propias marcas como Gap, H&M, The Limited y Zara. En respuesta al valor proporcionado por estos minoristas especializados, algunos grandes almacenes de lujo, como Bloomingdale’s y Macy’s, también están aumentando sus porcentajes de ventas de mercancías con su marca. 




			Los libros pueden parecer como una categoría poco probable para tener marcas blancas. Sin embargo, Barnes & Noble piensa generar entre el 10 y el 12% del total de sus ventas con su marca propia en 2008. Barnes & Noble comenzó a publicar libros que ya no se imprimían antes de pasar a libros con ricas ilustraciones sobre jardinería, cocina y estilos de vida. En 2002 dejó la popular serie CliffsNotes publicada por John Wiley y la sustituyó por su propia serie SparkNotes, con un precio un dólar por debajo. En 2003, la serie Barnes & Noble Classics, con títulos como Huckleberry Finn  y Moby Dick, fue ampliada a una variedad de formatos de tapa dura y tapa blanda en competencia directa con las líneas Modern Library de Random House y Penguin Classics de Pearson.12 




			Los servicios financieros pueden parecer muy alejados del mundo minorista, pero las marcas blancas abundan en el sector. Por ejemplo, el mercado de tarjetas de crédito de marca blanca está superpoblado. General Electric, Wells Fargo, Citibank y Bank One están entre las empresas que permiten a los minoristas ofrecer tarjetas de crédito con su propia marca y se encargan de gestionar toda la operación en su nombre. Supermercados financieros como Fidelity y Charles Schwab se encargan de fondos gestionados por terceros al tiempo que simultáneamente venden sus propios fondos a inversores. 




			Como resultado del éxito de las marcas blancas en todo el mundo y en distintos sectores, las ventas globales de estas marcas se aproximan a un billón y siguen creciendo. 




			



			 






			
LA TRANSFORMACIÓN DE LAS MARCAS BLANCAS 




			



			 






			Tradicionalmente, la imagen que evocaban las marcas blancas era la de paquetes blancos con las palabras papel higiénico, judías o detergente para ropa impresas en letras negras de molde, colocados en el estante más bajo de los expositores. Esas marcas blancas eran «un sustituto barato y malo del producto verdadero».13 Pero los tiempos están cambiando. 




			



			 






			
Las marcas blancas compiten en calidad 




			



			 






			Aunque siguen existiendo productos de mala calidad con marcas blancas, no se puede negar que éstas han avanzado mucho en este sentido. La revista Consumer Reports calificó el helado de chocolate Winn-Dixie por delante de Breyers, el detergente Sam’s Choice de Wal-Mart mejor que Tide y las patatas chip de Kroger más sabrosas que Ruffles y Pringles. En la fiesta anual de los Oscar al vino celebrada en la Navidad de 2005 en Reino Unido, el Tesco Premier Cru, que cuesta menos de 15 libras la botella, fue declarado el mejor champán nuevo. En una cata a ciegas superó a etiquetas famosas como Tattinger y Lanson, que fácilmente pueden costar el doble. 




			Un estudio reciente hecho en Alemania comparaba características técnicas y calidad entre 50 categorías de productos de consumo.14 En más de la mitad de estas categorías, las marcas de los establecimientos de descuento duro (por ejemplo, Aldi, Lidl) igualaban o superaban la calidad de las marcas de fábrica. Marcas como Excellent de Albert Heijn, Select de Safeway, Sam’s Choice de Wal-Mart y Royal Request de Vons son algunas de las marcas dedicadas a productos de alta calidad. El riesgo para los consumidores de probar estas marcas sigue disminuyendo desde que distribuidores como Kroger exclaman: «¡Pruébelo, le gustará, si no le daremos gratis la marca del fabricante!». 




			No contentos con su éxito, los distribuidores siguen aumentando sus aspiraciones de calidad. En 2003, Terry Lundgren, consejero delegado de Federated, propietaria de los grandes almacenes Bloomingdale’s y Macy’s, comentó: «Podemos vender el producto más fino, el de más calidad y el más caro de la tienda bajo una marca blanca». Así, Hotel Collection de Charter Club, que es una marca de Macy’s, vende edredones que cuestan 1.350 dólares y fundas de almohada que cuestan 275 dólares.15 Del mismo modo, Gap ha introducido la marca 1969, que se vende al doble de cualquier pantalón vaquero normal de Gap, mientras que The Limited ha lanzado los vaqueros Seven/7 para competir con los vaqueros de diseño de Calvin Klein, Diesel y Hugo Boss.16 




			



			 






			
Las marcas blancas también son marcas 




			



			 






			Las marcas nos dan sentido en nuestro papel de consumidores. Los consumidores quieren marcas por la seguridad de calidad y la satisfacción emocional que proporcionan. Cualquier producto que no sea de una marca tendrá poco atractivo para el mercado. Sin embargo, las marcas no tienen por qué ser necesariamente marcas de fábrica, también pueden ser marcas blancas. Y esto es lo que ha sucedido en la última década a medida que los minoristas han ido haciéndose más grandes y sofisticados y sus marcas más ubicuas y exitosas, lo que les ha proporcionado la masa necesaria para hacer inversiones en actividades de branding. Las empresas de distribución actualmente posicionan sus marcas como marcas por derecho propio. Sus marcas están cada vez más imbuidas de emoción e imaginación y no tan sólo de la lógica funcional que dominaba estas marcas hace una generación. 




			En contraste con el producto genérico tradicional, observe el elegante bote de cristal de puntas de espárragos marca Harvest Moon de la cadena tejana de tiendas de alimentos H-E-B, con su distinguida etiqueta (una luna en suave cuarto creciente), que hace que el mismo producto envasado con la marca Del Monte que está al lado parezca inferior.17 O considere Decathlon, una empresa minorista que tiene 331 tiendas de deportes que generan más de 3.500 millones de dólares en ventas. Ha aumentado la cuota de marcas propias del 33 a más del 50% en una docena de años.18 Decathlon ha desarrollado siete marcas de pasión. La idea que hay detrás de estas marcas propias es que tienen pasión por los deportes y captan lo que sus clientes sienten. Cada marca de pasión se desarrolla teniendo presente un determinado universo. Por ejemplo, Tribord es para el universo acuático y se centra en deportes como el submarinismo, la vela y el surfing, mientras que Quechua tiene como objetivo el universo de montaña con deportes como el esquí, el hiking  y la escalada. Éstas son las marcas propias con las que Decathlon está compitiendo eficazmente con sus proveedores de marcas conocidas, como Nike. 




			Tal vez el mejor ejemplo sea IKEA, la empresa sueca de muebles para el hogar que «se ha convertido en guardián del estilo de vida de la gente, si no de la vida en sí». Muchos de los 1,1 millones de clientes que visitan un centro de IKEA como promedio al día consideran que ir a IKEA es más una diversión que una obligación. IKEA se ha convertido en un destino de experiencias, lo que se traduce en una firme fidelidad de sus clientes: «IKEA me deja libertad para ser lo que yo quiero», comenta un cliente rumano. Y un cliente norteamericano afirma: «La mitad de mi casa es de IKEA y eso que la tienda más cercana está a seis horas de aquí». Con una fidelidad así, no resulta sorprendente que los márgenes de explotación del 10% que obtiene IKEA estén entre los mejores del sector de muebles para el hogar y considerablemente por encima de los que obtienen sus competidores norteamericanos Pier 1 (5%) y Target (8%). Aun así, todavía hay lugar para un considerable crecimiento. Como dice Anders Dahlvig, consejero delegado de IKEA: «El conocimiento de nuestra marca es mucho mayor que el tamaño de nuestra empresa».19 




			Las iniciativas para crear valor a partir de marcas propias no se limitan a las marcas de la distribución occidentales. Un destacado ejemplo en mercados emergentes es Cape Union Mart, un distribuidor de ropa y equipamientos para exteriores de Sudáfrica, que tiene tiendas en ese país y también en Botswana y Namibia. Más del 80% del total de ventas es de productos de marcas blancas. Cape Union Mart ha desarrollado una elaborada línea de tres marcas propias que satisfacen a diferentes segmentos del mercado. K-Way es una marca centrada en el vestuario y equipamientos técnicos; Old Khaki es una gama de prendas de vestir de última moda pero diseñada siguiendo el concepto de la ropa de trabajo; Cape Union es la marca principal, de buena calidad pero no adecuada para expediciones. 




			Cape Union Mart añade un significativo valor a sus marcas proporcionando experiencias de compras exclusivas en sus establecimientos. Los productos se pueden probar en una pared de escalada o en una cueva dentro de la tienda. Una cascada de 12 metros que desciende por unas rocas forma el telón de fondo del departamento de calzado. El agua que cae es relajante y evoca recuerdos de campamentos, mientras que el sonido de aguas bravas refuerza el tema central del «escapismo»: escápese de la tensión. Un detalle impresionante: hay dos cámaras de tiempo atmosférico, una para que los clientes pongan a prueba prendas impermeables en condiciones húmedas y la otra para condiciones de frío extremo (con un viento que provoca una sensación de frío de 15 ºC bajo cero). Como dice Ken Lazarus, director de diseño de Cape Union Mart: «Proporcionando experiencias fuertes dentro de las tiendas, junto con productos de calidad de marca propia a buen precio, Cape Union Mart ha sabido encontrar un exitoso modelo minorista con respecto a otros comerciantes que venden marcas de fábrica comparables».20 




			



			 






			
CRECIENTE ACEPTACIÓN DE LAS MARCAS BLANCAS POR PARTE DE LOS CONSUMIDORES 




			



			 






			La transformación de las marcas blancas no ha pasado desapercibida por los consumidores. Su mejora las ha convertido en una aceptable alternativa de compra para grandes grupos de consumidores. Dos de cada tres consumidores en todo el mundo creen que «las marcas blancas de los supermercados son una buena alternativa a otras marcas».21 




			



			 






			
Comprar marcas blancas como actitud de compra inteligente 




			



			 






			En línea con estas percepciones positivas, los consumidores cada vez buscan más las marcas blancas. En 2001, el 45% de los compradores estaba dispuesto a cambiar a una marca blanca, cuando en 1996 era el 31%. Además, el 70% de las personas responsables de las compras domésticas desearía que hubiera una selección de productos de marcas blancas tan amplia como de productos de marcas establecidas. Y el 54% dice que piensa comprar más productos de marcas blancas en el futuro.22 




			Dadas estas actitudes, no resulta sorprendente descubrir que prácticamente todos los hogares de países como Estados Unidos, Reino Unido y Alemania compraron productos con marcas blancas el año pasado. Algunos de los cambios en el comportamiento de los consumidores son bastante sutiles. Por ejemplo, en el pasado, los consumidores eran reacios a comprar ropa con la marca del supermercado. En Reino Unido, en cinco años, Asda ha logrado aumentar el porcentaje de clientes que compran ropa del 8% a uno de cada tres.23 Esto ha llevado a la empresa a convertirse en el minorista de prendas de vestir más importante de Gran Bretaña. Claramente, las marcas blancas han recorrido un largo camino desde que eran el patito feo en comparación con sus rivales, las marcas de fábrica más glamourosas y fuertemente publicitadas.24 




			En el pasado, las marcas blancas iban dirigidas principalmente a los pobres. Hoy en día, aunque los pobres siguen comprando marcas blancas con más frecuencia que otros consumidores, se puede ver incluso a personas de alto poder adquisitivo comprando marcas blancas.25 Cada vez más se considera «inteligente» comprar productos de marcas blancas de calidad (supuestamente) comparable a un precio mucho más bajo, en lugar de «dejarse robar» por las marcas de fábrica a precios mucho más altos. Los alemanes se refieren a esta tendencia diciendo que «la tacañería es genial». 




			Las compras inteligentes no se limitan a los BCE. Sólo en Alemania, Aldi vende productos de consumo no perecederos por más de 6.000 millones de dólares al año y es uno de los máximos vendedores de productos como ordenadores portátiles y equipos de camping.26 La empresa Saturn de Alemania, que comercializa productos electrónicos, tiene como lema «Geiz ist Geil» («Ahorrar es sexy») y una consulta en Google de este lema produjo 739.000 visitas.27 Media Market, minorista de productos electrónicos con descuento, tiene como eslogan «Yo no soy tonto». El diario Financial Times observa que en cuanto a ropa, «comprar es una cuestión de “consumismo inteligente”... incluso hay una actitud consciente de buscar algo que dé más valor».28 




			Esta tendencia de comprar marcas blancas como una actitud de compra inteligente también se puede observar en las prendas de vestir, donde cadenas como Target (con su línea Mizrahi) y Zara satisfacen el fenómeno de la «elegancia a buen precio». Incluso Wal-Mart, el gigante del descuento, se beneficia de esta tendencia, aunque en menor grado que Target. El 18% de los clientes de Wal-Mart supera los 70.000 dólares anuales de ingresos.29 




			Como resultado, las marcas propias han pasado a ser ampliamente aceptadas y su compra viene impulsada por mucho más que el simple deseo de economizar en los gastos. Hay compradores de marcas blancas entre todos los estratos socioeconómicos y en todas las categorías de productos. Se les considera compradores sensatos, que comparan las marcas de fábrica con las marcas blancas, no se dejan influir fácilmente por la publicidad y se enorgullecen de su capacidad para tomar decisiones.30 




			



			 






			
Las marcas blancas no son un fenómeno de recesión 




			



			 






			A pesar de que las cuotas de marcas blancas han aumentado en todas las economías desarrolladas en los últimos 20 a 30 años, la trayectoria de crecimiento no ha sido lineal. Por el contrario, a menudo se ha especulado que comprar marcas blancas es algo que sucede cuando hay una recesión en la economía. El profesor de Harvard, John Quelch sostenía: «Una marca blanca generalmente sube cuando la economía está sufriendo y baja en períodos económicos más fuertes».31 La revista The Economist observó que, durante mucho tiempo, los consumidores consideraban que las marcas blancas eran «sustitutos baratos y malos del producto verdadero, inventadas por los minoristas durante recesiones y desechadas en cuanto la economía volvía a remontar».32 El semanario alemán Stern llegó a escribir: «Cuanto más difíciles sean los tiempos, mejor para Aldi».33 De este modo, la idea que imperaba en el pasado era que comprar marcas blancas era algo limitado a las épocas de recesión. 




			Un examen sistemático de datos de cuatro países (Estados Unidos, Reino Unido, Alemania y Bélgica) que refleja múltiples décadas realmente revela que las ventas de marcas blancas aumentan durante recesiones y disminuye durante períodos de expansión económica.34 Sin embargo, esos cambios son asimétricos. La cuota de marcas blancas aumenta con mayor rapidez y amplitud durante una recesión que disminuye en la siguiente fase de expansión. De hecho, el incremento neto de la cuota de marcas blancas en las recesiones no queda completamente compensado por su decrecimiento neto durante épocas de expansión. Parte del crecimiento de las marcas blancas en una recesión es permanente, causado por el aprendizaje de los consumidores. A medida que los consumidores descubren la calidad mejorada de las marcas blancas durante las recesiones, un porcentaje significativo de ellos permanece fiel a estas marcas incluso después de que se haya acabado la necesidad de economizar. La marcha hacia delante de las marcas blancas continúa a lo largo de los ciclos económicos. 




			



			 






			
De la fidelidad a las marcas de fábrica a la fidelidad a una tienda 




			



			 






			La creciente aceptación de las marcas blancas ha dado lugar a una menor fidelidad hacia las marcas conocidas. Un estudio de los estilos de vida norteamericanos indicaba que el porcentaje de consumidores de entre 20 y 29 años que decían ser fieles a marcas conocidas había caído del 66% en 1975 hasta el 59% en 2000.35 Entre las personas de 60 a 69 años, el porcentaje bajaba del 86 al 59%. Otro estudio, también estadounidense, que englobaba áreas de productos tan dispares como alimentos, ropa, juguetes y electrónica de consumo descubrió que en los últimos 15 años, la fidelidad hacia las marcas había disminuido en 10 de las 15 áreas de productos incluidas.36 




			De todos modos, esto no quiere decir que la fidelidad sea una cosa del pasado, como frecuentemente se alega. Los consumidores pueden ser fieles, y de hecho lo son, pero no necesariamente con las marcas de fábrica. Cada vez más los consumidores son sobre todo fieles a un determinado comercio minorista. Tiendas como Whole Foods en Estados Unidos, De Bijenkorf en Países Bajos, Marks & Spencer en Reino Unido, Auchan en Francia, El Corte Inglés en España, Delhaize en Bélgica, Loblaws en Canadá y Aldi en Alemania generan altas cuotas de fidelidad entre grandes grupos de compradores. Como resultado, casi todos los consumidores norteamericanos, cuando tienen que cambiar un grifo en el lavabo, se acuerdan primero de Home Depot, el minorista más conocido, en lugar de Amercian Standard o Kohler, las marcas dominantes. No es que los consumidores sean más promiscuos, sino que simplemente han trasladado parte de su fidelidad a las marcas de fábrica hacia los comercios minoristas. Y las marcas blancas, que son una característica exclusiva de esos minoristas, son importantes para forjar la fidelidad a la tienda. 




			Al examinar la fidelidad a las marcas en comparación con la fidelidad a las tiendas en diversas categorías de BCE entre consumidores de cuatro continentes, encontramos que alrededor de un tercio de los consumidores son fieles a la tienda, la mitad de los consumidores son fieles a la marca y el resto no se decide por una cosa u otra.37 De todos modos, hay una considerable variación entre categorías. La fidelidad a una tienda es menor en los productos de cuidado personal que en los productos para el hogar, los alimentos y las bebidas. El cuidado personal normalmente implica mucho más una cuestión de imagen, lo que motiva a los consumidores a comprar exactamente la marca y el producto que quieren. 




			



			 






			
LAS MARCAS DE FÁBRICA BAJO ATAQUE 




			



			 






			La evolución de las marcas blancas y la respuesta de los consumidores han establecido una tremenda presión sobre las marcas de fábrica en relación con el crecimiento y la rentabilidad. En un estudio reciente, sólo el 29% de los consumidores norteamericanos estaba de acuerdo con que las marcas de fábrica valían el precio mayor que tenían, mientras que sólo el 16% creía que las marcas blancas no eran tan buenas como las marcas de fábrica.38 Además, cualquier estigma social relacionado con las marcas blancas parece haber desaparecido, dado que sólo el 6% de los consumidores encuestados afirmaba no sentirse cómodo sirviendo productos de marca blanca en su casa. 




			El entorno favorecedor de canales mediáticos consolidados y canales de distribución fragmentados que impulsó el ascenso de las marcas de fábrica se ha transformado en un entorno muy distinto poblado de medios fragmentados y distribución consolidada. Ahora es más difícil y más caro para los fabricantes llegar a los consumidores directamente a través de los medios. 




			Al mismo tiempo, un puñado de marcas de distribución de cualquier país controla cada vez más el acceso a la mayoría de compradores. En lugar de las viejas redes de televisión, son estos distribuidores los que hoy en día se han convertido en las canales masivos de comunicación con los consumidores. En combinación con la amenaza de las marcas blancas para las marcas de fábrica, los minoristas tienen el poder de conseguir una cuota mayor de los beneficios del sistema. 




			



			 






			
Los beneficios del sistema pasan a las marcas de la distribución 




			



			 






			Un estudio realizado por The Boston Consulting Group demostró las implicaciones de las marcas blancas y la consolidación del comercio minorista en el sector alimentario norteamericano.39 Entre 1996 y 2003, los minoristas ganaron cinco puntos de cuota del beneficio combinado de fabricantes y minoristas y más del 50% del crecimiento de beneficios del sistema. Durante este período, la capitalización total de mercado de los fabricantes aumentó sólo el 4%, muy por debajo del crecimiento del 19% del índice S&P 500. Del mismo modo, en el sector alimentario de Reino Unido, mientras que la cuota de marcas blancas aumentaba del 25 al 45% entre 1982 y 2000, la cuota de participación de los distribuidores en los beneficios subió del 18 al 38%, con la correspondiente caída de 20 puntos en la cuota de participación de los fabricantes en el beneficio general del sector.40 




			El futuro será incluso más difícil para las marcas de fábrica, sobre todo si las tendencias en Estados Unidos siguen las de los mercados europeos de marcas blancas, más avanzados. A pesar de la sofisticación de sus minoristas y en contra de la creencia de muchos directivos empresariales norteamericanos, Estados Unidos no está a la cabeza de las marcas blancas. Para ilustrar esta idea, la figura 1.1 presenta la cuota real de las marcas blancas en un país en comparación con la cuota pronosticada por su entorno económico, en un conjunto de 31 países. Una posición por encima de la pendiente de 45 grados indica un buen comportamiento, o sea que la cuota real de la presencia de las marcas propias es más alta de lo que podría esperarse según las características del país.41 Por el contrario, una posición por debajo de la pendiente de 45 grados indica un mal comportamiento: la cuota real de las marcas propias es más baja de lo que podría esperarse según las características del país. 




			



			 






			FIGURA 1.1 




			Gráfico del éxito de las marcas blancas por países 




			



			 


			

			
[image: ] 


			

			Leyenda


			

			
[image: ] 








			



			 






			Fuente: AiMark, 2006; http://www.aimark.org 




			



			 






			La figura 1.1 muestra que Estados Unidos está por debajo con respecto a las características del país. ¿A qué se debe?42 Un factor es su tamaño inusitadamente grande, tanto económica como geográficamente. Desde un punto de vista histórico, esto ha beneficiado a los fabricantes de marca que podían hacer publicidad en todo el territorio nacional para llegar al gran público. La aparición de grandes minoristas en todo el país es un fenómeno relativamente reciente. Incluso hoy en día, muchos supermercados y droguerías son empresas locales. En consecuencia, el sector de la distribución en Estados Unidos está todavía mucho menos concentrado que en otros países desarrollados. Por ejemplo, la cuota de mercado combinada de los cinco distribuidores más grandes de alimentos en Estados Unidos no llega al 30%, en comparación con el 68% que alcanza en Alemania. Esto ha significado una ventaja para los fabricantes de productos de marca en términos de economías de escala en cuanto a escala y alcance (por ejemplo, publicidad). 




			Además, en Estados Unidos, las marcas blancas tradicionalmente han recibido menos atención por parte de los directivos que en Europa. Esto se debe a la fuerte posición de las marcas de fábrica, la baja concentración de los distribuidores norteamericanos y la imagen menos positiva de estas compañías como empleadores. En una encuesta reciente realizada entre 30.000 estudiantes universitarios norteamericanos sobre el empleador ideal para ellos, ni una sola empresa distribuidora ocupó un lugar entre las 15 más votadas.43 Compárese esto con encuestas similares en Europa, donde año tras año, empresas como Carrefour, Marks & Spencer, IKEA, H&M, Zara, Tesco y Royal Ahold aparecen entre los empleadores más buscados. Para desarrollar fuertes programas de marcas blancas hace falta una experiencia significativa y las empresas distribuidoras normalmente no están entre las preferidas de las personas más preparadas e inteligentes de Estados Unidos. 




			Estos factores que impiden el éxito de las marcas blancas en Estados Unidos están destinados a cambiar debido a la continua consolidación del sector de la distribución. Si Estados Unidos reduce a la mitad la diferencia de desarrollo de marcas blancas que tiene con Reino Unido, los fabricantes perderán decenas de miles de millones de dólares de ventas anuales, y miles de millones de dólares de beneficios operativos pasarán a los distribuidores. 




			



			 






			
Los fabricantes necesitan repensar su estrategia 




			



			 






			Las marcas famosas, los iconos de las marcas, los líderes de diferentes sectores, ninguno de ellos está exento de las presiones de las marcas blancas. Por ejemplo, los cochecitos de juguete Hot Wheels de Mattel, que valen 89 centavos de dólar, han visto caer sus ventas en Estados Unidos debido a la creciente competencia de las marcas blancas.44 En Alemania, Tropicana experimentó una devastadora bajada de su cuota de volumen, que pasó del 20% en 2000 al 2% en 2004, debido a la canibalización de las marcas blancas.45 




			El ascenso de las marcas blancas y de la fuerza de los distribuidores ha obligado a los grandes fabricantes a repensar sus estrategias. El New York Times publicó un artículo a principios de 2005 titulado «¿Qué hay detrás del asunto Procter? Wal-Mart». En él se citaban las fuertes ventas y nuevas innovaciones de marcas blancas en Wal-Mart como factor posible de la adquisición de Gillette por parte de Procter & Gamble, operación valorada en 57.000 millones de dólares.46 En febrero de 2006, la empresa Kraft Foods, Inc., fabricante de las galletas Oreo y de los embutidos Oscar Mayer, anunció que cerraba 20 plantas y despedía a 8.000 trabajadores porque las marcas blancas de otros fabricantes les quitaban ventas.47 




			El reto de los fabricantes se ha visto exacerbado por el conflicto inherente para ellos entre los distribuidores como clientes y los distribuidores como competencia. Las áreas de conflicto forman legión. Los distribuidores se inclinan a ceder el mejor lugar de las estanterías a sus propias marcas, mientras que los fabricantes obviamente están en desacuerdo. Los distribuidores piensan (a menudo equivocadamente, como se ve en el capítulo 6) que se benefician de una gran diferencia de precio entre sus marcas blancas y las principales marcas de fábrica, mientras que los fabricantes desconfían de esa estrategia. Los fabricantes desean que sus promociones de precio beneficien a los clientes, mientras que los distribuidores piensan que ganan más embolsándose esas promociones en lugar de pasarlas a los clientes, sobre todo porque la rentabilidad de muchas promociones para los distribuidores es escasa en el mejor de los casos.48 




			Tanto los fabricantes como los distribuidores se benefician de las innovaciones que introducen los fabricantes, pero los primeros quieren copiar estas innovaciones lo antes posible. Esto crea una paradoja interesante. Guilbert es el principal distribuidor de materiales de oficina para empresas de la Europa Occidental y actualmente es propiedad de la empresa norteamericana Office Depot. Además de sus marcas de fábrica, comercializa la marca blanca Niceday, que incluye muchos productos como grapadoras, bloques de notas y bolígrafos. Por un lado, en 2003, obtuvo con las notas adhesivas Post-it fabricadas por 3M el premio al Producto del Año en Reino Unido y, por otro, uno de los productos más populares de la marca Niceday es una imitación más barata de los famosos Post-it. 




			A veces, el conflicto puede ser menos amable. En Reino Unido hubo una gran disputa entre Coca-Cola y J. Sainsbury. La marca blanca de Sainsbury, Classic Cola, imitaba mucho los dibujos y colores de la Classic Coke, y logró captar un 17% del mercado inglés de bebidas de cola seis meses después de su lanzamiento. En 2005, Unilever demandó a la empresa minorista Albert Heijn (descendiente de Royal Ahold) por imitar los envases de 13 de sus marcas blancas. Dado que Albert Heijn es también el mayor cliente de Unilever en Países Bajos (cuota de mercado de entre el 25 y el 30%), la demanda no fue bien recibida. 




			A los distribuidores les gustaría que los principales fabricantes participaran en la producción de marcas blancas y los presionan para que compartan las últimas tecnologías, mientras que muchos fabricantes han jurado que nunca participarán en dichas prácticas. Por ejemplo, en Países Bajos, P&G puso el siguiente texto en el envase de su líquido detergente para lavavajillas Dreft (llamado «Dawn» en Estados Unidos y «Fairy» en el Reino Unido y España): «Dreft no produce para marcas blancas ni fabrica productos de imitación». 




			Los principales distribuidores pueden reaccionar airadamente a que los fabricantes sean proveedores de otros distribuidores, sobre todo de las empresas de descuento duro. Ilustrativa es la reacción del vicepresidente de compras de una gran empresa distribuidora europea. Durante un seminario directivo dado por uno de nosotros sobre el papel de las marcas de fábrica en las tiendas de descuento duro, declaró que si un fabricante aceptaba proveer a Lidl, él reduciría sustancialmente la cantidad y calidad del espacio asignado en sus estanterías a esa marca en cuestión. 




			La prensa económica se ha ocupado de los retos que las marcas blancas representan cada vez más para las marcas de fábrica. Es corriente leer titulares como «Los beneficios de Kraft se ven afectados por las marcas blancas», «Los consumidores rechazan los aumentos de precio de las marcas», «Las marcas blancas ya no son para los perdedores», «Comercio minorista: adiós a las marcas» y «Las grandes marcas obligadas a mendigar» que encapsulan esta amenaza.49 




			



			 






			
EL PLAN DEL LIBRO 




			



			 






			Antes de presentar el plan del libro, debemos aclarar dos aspectos para el lector, uno relacionado con una cuestión conceptual y otro con una cuestión de cobertura. En este libro, consideramos una marca blanca cualquier marca que sea propiedad del minorista o distribuidor y se venda exclusivamente en sus propias tiendas. Por ejemplo, Burberry no se considera como una marca blanca a pesar de tener sus propios establecimientos de ventas, porque la marca Burberry también genera ventas grandes en grandes almacenes. Sin embargo, consideramos marcas como Gap, H&M, IKEA y Zara como blancas porque se venden exclusivamente en sus propias tiendas. Para referirnos a las marcas blancas también usamos indistintamente expresiones como «etiquetas privadas», «marcas de tienda»», «marcas de distribuidor», «marcas de minorista» y «etiquetas propias». 




			En términos de cobertura, los pobres resultados en Estados Unidos, aunque ese país sea donde se encuentran algunos de los mejores distribuidores del mundo, así como los buenos resultados de las marcas blancas en otros países (figura 1.1) indican que no hay ningún país modelo en este tema. Podemos descubrir el éxito de las etiquetas privadas adoptando una visión internacional y considerando los éxitos en distintos países. Nuestro enfoque entonces se centrará en lo que hacen las mejores empresas distribuidoras del mundo para que sus marcas de tienda sean una fuerte competencia para las marcas de fábrica. En consecuencia, pedimos la indulgencia de nuestros lectores cuando utilicemos ejemplos con los que puedan estar poco familiarizados. En compensación, hemos añadido un apéndice con la información básica relacionada con los distribuidores mencionados en nuestro libro. 




			El libro está dividido en dos partes. La primera parte examina las estrategias de los distribuidores en cuanto a las marcas blancas en seis capítulos. El capítulo 2 relata el papel que las etiquetas privadas en forma de productos genéricos y copias tienen en las estrategias de los distribuidores. A continuación hablamos de dos importantes evoluciones de las marcas blancas: competir por el consumidor que es consciente de la calidad con buenas marcas blancas (capítulo 3) y competir por el consumidor racional con etiquetas propias innovadoras (capítulo 4). El capítulo 5 explora las combinaciones que hacen los distribuidores de diferentes tipos de marcas blancas para rodear y atacar a las marcas de fábrica desde todos los frentes con carteras de marcas multinivel. El capítulo 6 analiza la creación de etiquetas privadas de éxito, que implica mucho más que ofrecer simplemente un precio más bajo. Por último, el capítulo 7 trata el papel de las etiquetas privadas para maximizar la rentabilidad de los distribuidores. 




			En la segunda parte examinamos qué pueden hacer los fabricantes para combatir el desafío presentado por las etiquetas privadas. El dilema de los fabricantes es que al mismo tiempo venden a los minoristas y compiten con ellos. Este dilema lo captó muy bien un fabricante de marca en el contexto de las dos grandes cadenas de supermercados en Australia, Coles y Woolworths: «Sólo hay una cosa peor que tratar con Coles y Woolworths: no tratar con Coles y Woolworths».50 En Estados Unidos, Gap pasó de ser el mejor cliente de Levi Strauss a ser su mayor competencia cuando Gap abandonó la marca Levi’s para centrarse exclusivamente en sus etiquetas privadas. 




			Los capítulos 8 a 12 se centran en lo que pueden hacer las marcas de fábrica para sobrevivir al ataque de las marcas blancas. El capítulo 8 explora la opción de «dormir con el enemigo» proporcionando etiquetas privadas a los distribuidores. Los fabricantes también pueden preferir centrarse en sus propias marcas y usar diversas estrategias para que las marcas de fábrica sean una alternativa atractiva a las marcas de tienda. El capítulo 9 habla de cómo asociarse eficazmente con distribuidores seleccionados y crear relaciones en las que ambas partes ganen. El capítulo 10 pide a los fabricantes de marcas que derroten a las marcas blancas invirtiendo en innovación. El capítulo 11 afirma que es imposible luchar contra los distribuidores en todos los frentes y que, en su lugar, los fabricantes de marcas deben centrar sus esfuerzos en luchar de forma selectiva pero causando el máximo impacto. El capítulo 12 explica cómo las marcas de fábrica pueden crear buenas proposiciones de valor en comparación con las marcas blancas. 




			Por último, en nuestro último capítulo, el 13, resumimos las diferentes cuestiones y lecciones del libro bajo la provocativa pregunta «¿Las marcas están muertas?». Y afirmamos que no, que no están muertas. Pero, como muchos fabricantes de marcas están descubriendo, algunas de las marcas que más destacan y que los consumidores más quieren son las marcas blancas. 
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