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RESUMO

O cenario atual, com constantes mudangas nas preferéncias dos consumidores,
nas agdes dos concorrentes € na conjuntura econdomica, as estratégias de marketing tornam-se
ainda mais relevantes, uma vez que o mercado tem papel cada vez mais significativo na
defini¢ao das tendéncias e no sucesso ou fracasso das empresas. Entre as estratégias de
marketing, mereceram destaque no presente estudo as estratégias de marca, responsdveis
inclusive por garantir a empresa vantagem competitiva sustentavel.

No caso do varejo, a marca também ¢ um conceito fundamental, pois os
consumidores fazem véarias analises sobre os produtos a partir do nome da marca, entre eles:
percepcdes de imagem, preco, valor e qualidade. A identidade do proprietario da marca tem
significativo impacto sobre as impressoes que os consumidores t€ém dessa marca. Assim, uma
importante decisdo para o varejo ¢ a defini¢do sobre o patrocinio de marcas, ou seja, a escolha
entre usar marcas de fabricante (de propriedade da induastria) e/ou marcas proprias (de
propriedade do varejista).

No presente estudo, foram abordadas questdes referentes a adocao de estratégia
de marcas proprias por varejistas de alimentos, na Inglaterra e no Brasil, a partir da analise de
casos reais de empresas que ja oferecem esses produtos. Foi desenvolvido um estudo
qualitativo, com a utilizagdo da metodologia de estudos de casos multiplos. Foram
entrevistados trés varejistas e trés fornecedores de marcas proprias em cada pais, com a
utilizagdo de roteiro semi-estruturado. Na tese foram apresentados os resultados de cada
empresa entrevistada, seguida da analise de cada pais e, entdo, a andlise comparativa entre
Inglaterra e Brasil.

A partir da analise comparativa dos dois paises, foi possivel identificar as
caracteristicas distintas de cada um, bem como os fatores responsaveis pelas diferengas no
varejo como um todo e também no desempenho das marcas proprias em cada pais. Apos a
analise comparativa, foi possivel elaborar recomendagdes para auxiliar varejistas que tenham
interesse em adotar estratégias de marcas proprias. Foi construido um fluxograma que resume
os principais elementos a serem considerados pelo varejo de alimentos na decisdo pela adogao
de marcas proprias. Finalmente, foram apresentadas limitagcdes do estudo e sugestdes para

pesquisas futuras.

Palavras-chave: marcas proprias, estratégia de marcas, varejo



ABSTRACT

In the current competitive and dynamic environment, with constant changes
concerning consumers' preferences, competitors' actions and also political and economical
changes in different countries, marketing strategies are even more relevant as the market has
reached a more significant role in the definition of the tendencies and the success or failure of
companies. Among the marketing strategies, in this paper, branding strategies deserve more
attention as they are also responsible to assure the company sustainable competitive
advantage.

Considering the retail sector, the brand is also one of the most important
concepts in the marketing strategy, mainly because consumers usually make different analysis
about the products from their brands, especially about image perception, price, value and
quality. The identity of the brand's owner has a significant impact over the impressions
consumers may have about this brand. Therefore, the decision about brands patronage is very
important for retailers — including the choice between offering national brands (that belong to
manufacturers) and/or private labels (that belong to the retailers).

The focus on this thesis concerns the study of private labels strategy in food
retailers in England and in Brazil. In order to achieve the objectives of this study, a qualitative
approach and the case study procedure have been used. As the empirical research was
developed with different retailers and suppliers in England and in Brazil, the research strategy
used was multiple cases study, as multiple experiments (with replication logic). For the
interviews, semi-structured scripts were used. The results from the empirical research were
presented individually by company and then by country. The results from both countries were
analysed in a comparative way.

From the comparative analysis, it was possible to identify the distinct
characteristics of each country, as well as the factors responsible for the differences in retail
and private labels. After the comparative analysis, it was possible to elaborate
recommendations to help and guide retailers that are analysing the possibility to adopt private
label strategies. A model was developed to summarize the main elements to be considered by
food retailers during the decision of adopting private labels. Finally, limitations of the

research and suggestions for further researches were presented.

Key words: private labels, brand strategy, retailing
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio

O cenério de constantes mudancas, seja nas preferéncias dos consumidores, nas
acoes dos concorrentes ou mesmo de conjuntura econdmica, faz com que as empresas
incessantemente busquem diferentes formas de atuacdo. Além disso, o aumento da
competitividade nos diferentes setores da economia, os avangos e inovacdes tecnoldgicas cada
vez mais freqlientes e o maior grau de exigéncia dos consumidores — em grande parte devido
ao maior ¢ mais facil acesso as informagdes — levam as empresas a buscarem vantagem
competitiva sustentdvel para garantir posicdo de destaque no mercado e a preferéncia do
consumidor. Esta tendéncia pode ser verificada nos diferentes setores e localidades, inclusive
no varejo, no atacado e nas industrias. Vantagem competitiva sustentavel ¢ alguma vantagem
ou diferencial que ndao pode ser rapidamente ou facilmente copiada pelos concorrentes
(THOMPSON, STRICKLAND, 1992; BHARADWAIJ et al, 1993; OLIVER, 1998;
ROSENBLOOM, 2002).

Cabe, entdo, destacar as estratégias de marketing, uma vez que o mercado tem
papel cada vez mais significativo na definicdo das tendéncias e no sucesso ou fracasso das
empresas. Entre as estratégias de marketing, o presente estudo enfatiza as estratégias de
marca, responsaveis inclusive por garantir a diferenciacdo de determinada empresa ou produto
dos concorrentes na percep¢ao dos consumidores. Nessa situacdo, marcas de sucesso podem
garantir & empresa vantagem competitiva sustentavel, pois marcas fortes criam e fortalecem
diferencia¢do entre concorrentes e sdo construidas no longo prazo (REYNOLDS, 2004). A
marca distingue os produtos de uma empresa dos produtos de seus competidores; se a marca ¢
forte, tem imagem ou identidade positiva ja definida para os consumidores, ela traz vantagem
competitiva para a empresa além de estimular a repeticao da compra. Ela também garante ao
consumidor a origem do produto e os auxilia a diferenciar os produtos de sua marca preferida
das outras marcas disponiveis no mercado — mesmo que semelhantes ou aparentemente
idénticas (PORTER, CLAYCOMB, 1997).

No caso do varejo, a marca também ¢ um dos conceitos fundamentais da
estratégia de marketing porque a partir do nome da marca os consumidores fazem varias
analises sobre os produtos, entre eles percep¢des de imagem, preco, valor e qualidade. A
identidade do proprietario da marca tem significativo impacto sobre as impressdes que 0s

consumidores tém dessa marca. Desta forma, uma importante decisdo para o varejo ¢ a
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defini¢dao sobre o patrocinio de marcas, ou seja, a escolha em usar marcas de fabricante (de
propriedade da industria) e/ou marcas proprias (de propriedade do varejista).

Historicamente, o gerenciamento de marcas representava fonte de poder dos
fabricantes no canal de distribuicdo. Recentemente, o varejo tem adotado marcas proprias
como parte de sua estratégia de posicionamento, superando a competicdo baseada
simplesmente em preco dos produtos. Ao gerenciar marcas proprias, o varejo consegue
proteger e incrementar sua diferenciacdo em precgo e produto frente aos concorrentes, além de
aumentar a fidelidade do consumidor final (REYNOLDS, 2004).

O uso de marcas proprias data do inicio do século XX, na Inglaterra (Berman,
1996), mas sua importancia no cenario mundial tem crescido nos tltimos anos, por diferentes
razdes. Em 2005, o crescimento das vendas das marcas proprias foi de 5% nos 38 paises
pesquisados pela ACNielsen (2005). Para as empresas, as marcas proprias podem trazer
varios beneficios: no relacionamento no canal de distribuicdo, vantagens competitivas
sustentaveis no longo prazo, fidelizagao do consumidor, oferta diferenciada dos concorrentes,
produtos exclusivos. Para o consumidor, esses produtos podem representar maior variedade
na escolha e decisdo de compra, possibilidade de compra de produtos diferenciados, pregos
menores em fun¢do da concorréncia e, até mesmo, uma oferta mais econdmica. O foco desta
tese estd na analise da adogdo de estratégias de marcas proprias por varejo e fabricante, e no
capitulo 2 (Referencial tedrico) sdo apresentadas as principais vantagens e desvantagens da
adocdo de estratégia de marcas proprias por esses dois agentes.

Outro ponto importante a ser destacado nesta tese ¢ a diferenca nos contextos
das marcas proprias nos dois paises estudados, Brasil e Inglaterra. No Brasil, a adocao de
politicas de marcas proprias pelo varejo € recente em relagdo a paises como Estados Unidos e
Inglaterra, com tendéncia de crescimento nos proximos anos tanto na oferta de novos itens
quanto na opg¢do de compra por parte dos consumidores. A Associagdo Brasileira de
Supermercados (ABRAS) fundou, em 1999, o Comité Abras de Marcas Proprias (COMPRO),
formado por empresas varejistas e por industrias. Segundo este Comité, a cada ano cresce em
30% o numero de itens ofertados e em 6% o nimero de consumidores que conhecem e
adotam esses produtos no Brasil (SUPERHIPER, 2004a). Em 2007, a participa¢dao das marcas
proprias no varejo brasileiro cresceu mais de 27% em relacdo a 2006, atingindo o maior
percentual desde 1999: 7% (SUPERHIPER, 2008).

Na Inglaterra, a participacdo de mercado das marcas proprias no varejo ¢ bem
mais significativa. Ha variacdes no percentual de acordo com a se¢do ¢ a categoria analisadas.

Considerando somente alimentos e bebidas, a participacdo de mercado nesse pais chega a
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50% (MINTEL, 2006c¢). De forma geral, considerando todas as categorias, a participacdo das
marcas proprias no varejo do Reino Unido (que inclui Pais de Gales, Escocia e Irlanda, além

da Inglaterra) chega a 28%, conforme a tabela.

Tabela 1 — Participacdo de marcas proprias por pais

Pais Partlclp;fgl[())ridaes marcas
1 Suica 45%
2 Alemanha 30%
3 Reino Unido 28%
4 Espanha 26%
5 Bélgica 25%
6 Franca 24%
7 Holanda 22%
8 Canada 19%
9 Dinamarca 17%
10 Estados Unidos 16%
11 Suécia 14%
12 | Austria 14%
13 Nova Zelandia 12%
14 Italia 11%
15 Portugal 11%
16 Hungria 10%
17 Eslovaquia 10%
18 Finlandia 10%
19 Australia 9%
20 Noruega 8%
21 Irlanda 7%
22 Republica Tcheca 7%
23 Hong Kong 4%
24 Brasil 4%
25 Grécia 4%

Fonte: ACNielsen, 2005.

A Inglaterra foi o pais pioneiro na ado¢do de marcas proprias, no final do
século XX, com a empresa J. Sainsbury’s (Berman, 1996); o primeiro varejista a oferecer
marcas proprias como parte de uma estratégia de negdcio no Brasil foi o Grupo Pio de
Acucar, em 1971 (Brito et al, 2004). Brito et al (2004) também destacam que o Grupo Sendas
oferecia o Café Sendas desde sua inauguragao, em 1960.

Uma questdo de grande relevancia a ser tratada neste momento ¢ a definicao da

estratégia de marcas proprias, bem como das terminologias utilizadas em seu estudo.
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Na literatura, sdo encontradas diferentes formas de descricdo e diversas
terminologias para as marcas proprias. Laaksonen (1994) define marcas proprias como
aquelas marcas comercializadas e de propriedade de determinado varejista, ao contrario das
marcas de fabricante, que estdo disponiveis para todos os varejistas. De acordo com a Mintel
(2006¢), as marcas proprias incluem todos os produtos sobre os quais um varejista exerce
controle total sobre as estratégias de marketing e de sele¢do de fornecedores. Esta defini¢ao
da Mintel inclui tanto as marcas com nome de loja (store-named brands), ou seja, os produtos
que contém o nome do varejista em suas embalagens; quanto os produtos sem o nome da loja
(retailer-controlled brand names), ou seja, marcas que nao t€ém o nome da loja, mas sdo de
propriedade exclusiva do varejista. Nos dois casos, o varejista tem total responsabilidade em
definir, pesquisar e monitorar a qualidade dos produtos, estabelecer preco de venda e
controlar as a¢cdes promocionais e de divulgacio dos produtos.

Brito et al (2004) também destacam a importancia em definir marcas proprias e
de se diferenciar produtos que levam a bandeira do varejista e produtos exclusivos da rede que
apresentem marca ‘“fantasia” diferenciada. Na definicdo da ACNielsen (2006), marcas
proprias sdo produtos vendidos exclusivamente por organizagdes varejistas que detém o
controle da marca, que podem levar o nome da empresa ou outro nome de marca nao
associada ao nome da organizagao.

Laaksonen e Reynolds (1994) definem quatro tipologias para as marcas
proprias: genéricas (generics), marcas de loja (store brands), marcas ndo de loja (non-store
brands) e marcas exclusivas ou privadas (exclusive or private brands).

Veloutsou, Gioulistanis ¢ Moutinho (2004) apresentam os termos e as
defini¢des mais comuns de marcas proprias. Os autores destacam que as marcas proprias
significam produtos cujos nomes (marcas) sdo propriedade dos varejistas € nao dos
fornecedores (fabricantes). Em inglés, ndo existe uma terminologia unica aceita ¢ adotada por
todos os autores que discutem o tema das marcas proprias. Assim, esses autores apresentam
os termos mais comumente utilizados por diferentes autores para descrever as marcas proprias
em inglés, independente de sua classificacio em alguma das tipologias apresentadas por

Laaksonen e Reynolds (1994):
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Terminologia em inglés Terminologia em portugués Autores
. Davies (1986); Laaksonen, Reynolds
Own label products/brands Marcas proprias (1994): Fernie, Pierell (1996)
McGoldrick (1984); Hoch, Banerji
Private-label products/brands Marcas privadas (1993); Parker, Kim (1997); Ward et
al (2002)
Retailer products/brands Marcas do varejista Burt, Davis (1999); Davies (1998)
Distributors’ brands Marcas do distribuidor De Chernatony, McDonald (1998)
Cunningham et al (1982); Richardson
Store brands or labels Marcas de lojas (1997); Dick et al (1997); Baltas,
Doyle (1997)

Quadro 1 — Terminologias de marcas proprias
Fonte: adaptado de VELOUTSOU, GIOULISTANIS, MOUTINHO, 2004.

Os autores (VELOUTSOU, GIOULISTANIS, MOUTINHO, 2004) também
destacam que, no meio académico, a expressao /abel ndo ¢ muito aceita porque ela representa
um papel limitado, restrito da éarea de marketing, por enfatizar somente aspectos de
embalagem e sugerem que o termo own brand seja o mais preciso. Por sua vez, Cuthbertson e
Bell (2004) usam o termo retailer brand como a marca do varejo; o termo store brand como o
nome da loja; e private label como marcas proprias.

Fernie e Pierrel (1996) afirmam que os termos own label € own brand sao
usados de forma conjunta e os termos retail brands, distributor brands e private label sdo
expressoes também bastante utilizadas. Para esses autores, ¢ o grau de comprometimento do
varejista com a marca propria que define o uso dos termos brand ou label. Quanto maior o
comprometimento com diferenciacdo, prego, existéncia individualizada e valor (identidade)
da marca, mais proximo estard da estratégia de branding, ndo s6 de labeling (em tradugdo
literal, marca e rétulo, respectivamente).

Desta forma, para esta tese, a autora convencionou usar o termo marcas
proprias para indicar o objeto central do estudo: as marcas de propriedade dos varejistas,
distribuidas exclusivamente nas lojas de um mesmo grupo varejista, independente de
utilizagdo ou ndo do nome das bandeiras nos produtos, sendo que esses produtos sdo criados,
desenvolvidos, gerenciados, comercializados e controlados pelos varejistas, ainda que em
parceria com fornecedores. Para fins de pesquisa em fontes secundarias, em artigos
especializados (incluindo periodicos, papers € journals) e em livros consultados na Inglaterra
e no Brasil, foram usadas todas as terminologias citadas (own brand, own label, private
brand, private label, retailer brand, distributors' brand e store brands) com o intuito de
possibilitar a identificagdo de diferentes perspectivas para o trabalho.

Outro termo a ser conceituado ¢ o de sub-marcas proprias (sub brands). Na
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defini¢ao da estratégia de marcas proprias, o varejista pode optar por utilizar diferentes
marcas, por exemplo, para linha saudavel, organica, infantil, entre outras. Assim, ele nao ira
gerenciar somente uma marca propria, mas um amplo portfélio de marcas em categorias,

lojas/bandeiras ou linhas diferentes.

1.2 Problema de pesquisa

A tomada de decisdo pela adogdo ou ndo de estratégia de marcas proprias €
diferente para a industria ¢ para o varejo. Para a industria, fabricar marcas proprias pode
significar o uso de capacidade ociosa, propiciando ganhos de escala. O varejo pode defender a
adocdo de marcas proprias em fungdo de menores custos, possibilitando competi¢do por
menores pregos, ¢ da lealdade do consumidor as suas lojas. Além dos aspectos econdmicos e
de competitividade, tanto inddstria quanto varejo também devem considerar o impacto dessa
decisdo para o relacionamento no canal de distribui¢cdo. A partir da anélise do relacionamento,
¢ possivel verificar o impacto dessa negociacdo em outros possiveis contatos entre industria e
varejo € as vantagens e desvantagens dessa decisdo para a estratégia competitiva dos elos
envolvidos (BERMAN, 1996).

Chintagunta et al (2002) apontam algumas conseqiiéncias da introdugao de
produtos com marcas proprias no comportamento da demanda e no fornecimento dos
produtos pela industria. Os autores destacam que apds a introdugdo das marcas proprias, o
relacionamento entre fornecedor e varejo ¢é alterado principalmente porque a industria tende a
apresentar comportamento mais complacente, apresentando maior disponibilidade para
negociar reducdo de precos de seus produtos para o varejo, principalmente reduzindo sua
margem de lucro para atender a maior sensibilidade dos consumidores a pregos. Isto porque,
segundo os autores, as preferéncias por marcas de fabricantes ndo sdo alteradas, mas na
decisdo de compra o consumidor passa a ser mais sensivel a precos e opta por precos
menores.

Ha que se considerar, ainda, que na op¢ao por marcas proprias, 0 varejo passa a
ser, também, concorrente dos demais fabricantes de uma categoria de produtos. E a chamada
concorréncia vertical, quando agentes situados em niveis diferentes do canal de distribui¢cdo
(varejo e industria, na presente tese) acabam por competir em uma mesma categoria de
produtos por um mesmo segmento de consumidores. Vale destacar que essa competi¢dao pode
se transformar em conflito na medida em que um agente passa a atuar de forma a impedir que

o outro alcance suas metas. Assim, as partes envolvidas nao podem esquecer que as
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oportunidades geradas pelas marcas proprias podem também se tornar ameagas, podendo
trazer vantagem competitiva para os elos e/ou, concomitantemente, ser um potencial gerador
de conflitos entre eles (ROSENBLOOM, 2002).

Outro aspecto importante a ser considerado ¢ o fato de a industria visar
maximizar o lucro conseguido com seus produtos, enquanto o varejo busca maximizar o
retorno conseguido no todo, ou seja, na combinagdo dos produtos com marcas proprias e
aqueles que tém marcas de fabricantes. Assim, ¢ importante que o varejo posicione as marcas
proprias de forma a maximizar o lucro em toda a categoria de produtos, reforcando a
importancia de manter os produtos com marcas de fabricante, especialmente os que t€ém maior
participagdo de mercado e também mantém consumidores fi¢is (SAYMAN et al, 2002).

Para o desenvolvimento da tese, foi considerada a categoria de alimentos secos.
A partir dos contatos estabelecidos com profissionais das empresas e em conformidade com
estudos realizados na pesquisa bibliografica, este trabalho considerou a categoria de alimentos
secos como sendo composta por produtos alimenticios prontos para consumo (bomboniere),
produtos alimenticios bésicos (que compdem a cesta basica) e alimentos matinais, excluindo-
se bebidas, produtos in natura, pereciveis e produtos de higiene e limpeza. A separagdo dos
itens alimentos secos ¢ feita em fun¢do das diferencas no desempenho das marcas proprias
nessa categoria em relacao as demais, assim como no comportamento € motivacao de compra
dos consumidores das categorias, conforme detalhado no capitulo 3.

Considerando o historico e o contexto das marcas proprias apresentados no
item 1.1, definiu-se estudar a estratégia de marcas proprias no varejo de alimentos, analisando
as razdes e identificando as etapas e encaminhamentos de adocdo e gerenciamento dessa
estratégia em seis varejistas (trés na Inglaterra e trés no Brasil) que j4 atuam com marcas
proprias.

Devido a auséncia de estudos que relacionem o uso da estratégia de marcas
proprias como parte da estratégia de marketing (e de marcas) de varejistas de alimentos, bem
como de estudos que apresentem andlises comparativas dos contextos de adocdo e
gerenciamento de marcas proprias em paises com caracteristicas tdo distintas entre si como
Inglaterra e Brasil, percebeu-se a necessidade de realizacdo de uma pesquisa que identificasse
a concepgao, a implantacao e o gerenciamento da estratégia de marcas proprias nesses paises.
Com esta pesquisa seria possivel propor um resultado que auxiliasse a atuacdo de empresas
envolvidas na estratégia de marcas proprias, empresas interessadas em implantar essa
estratégia e, também, futuras pesquisas académicas. Isto porque os resultados da pesquisa

incluiriam amplo referencial teorico, envolvendo temas abrangentes e diferentes autores que
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se dedicaram ao estudo de estratégias de marketing, de marcas, de varejo e de marcas
proprias, relacionando-os; e, também, os resultados obtidos com a pesquisa de campo na
Inglaterra e no Brasil.

Desta forma, a proposta da autora foi que a pesquisa identificasse a concepcao
e a gestdo da estratégia de marcas proprias como um todo no setor de varejo de alimentos,
relacionando as perspectivas tedricas e os contextos reais de adocao dessa estratégia em
empresas inglesas e brasileiras, para a compreensido de como as marcas proprias se inserem na
estratégia competitiva das empresas.

O contexto do varejo e das marcas proprias na Inglaterra ¢ bastante diferente
do contexto brasileiro, por isso a realizagdo da pesquisa também nesse pais permitiu
identificar e analisar as etapas de implantacdo e desenvolvimento da estratégia de marcas
proprias pelas empresas inglesas. Essas informagdes puderam ser relacionadas a realidade do
mercado e das empresas brasileiras no tocante a estrutura do varejo e implantacio e gestdo de
marcas proprias, com o intuito de identificar e propor solucdes para empresas que atuem nesse
mercado. Como resultado da pesquisa, foi proposta a elaboracdo de recomendacgdes que

auxiliem varejistas de alimentos na decisdo de adog@o (ou nao) de marcas proprias.

1.3 Pergunta de pesquisa

O foco do presente trabalho foi o estudo da estratégia de marcas proprias no
varejo, comparando-a a outras estratégias de marca de um mesmo varejista, ¢ também as
estratégias de marca de outras empresas. Assim, a tese teve como questao central de pesquisa:

De que forma a estratégia de marcas proprias se insere na estratégia de
marcas do varejo de alimentos na Inglaterra e no Brasil?

Considerando a amplitude de questdes e possibilidades que podem ser
levantadas sobre a estratégia de marcas proprias, bem como as diferencas entre a adogao dessa
estratégia em diferentes categorias, em um mesmo varejista, fez-se necessario delimitar o
objeto de estudo desta pesquisa. Assim, a proposta do trabalho consistiu na definicdo de
recomendacdes para varejistas que desejam adotar marcas proprias, a partir de casos
estudados no Brasil e na Inglaterra, na se¢ao de alimentos secos. No capitulo 3 desta tese
(Metodologia), sdo apresentadas as razdes de escolha de cinco categorias de produtos dentro

da sec¢do de alimentos secos para o desenvolvimento da pesquisa de campo nos dois paises.
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1.4 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal desta tese foi analisar as estratégias de marca de varejistas
de alimentos que atuam com marcas proprias na Inglatera e no Brasil.

Os objetivos especificos definidos para a tese foram:

a) analisar as estratégias de marketing do varejo de alimentos, enfatizando os aspectos que
impactam sua estratégia de marcas;

b) analisar a introduc¢ao de marcas proprias no varejo de alimentos como parte da estratégia de
marketing;

c¢) identificar critérios do varejo de alimentos para a selecdo de fornecedores de marcas
proprias;

d) analisar o posicionamento e as estratégias utilizadas na gestdo de marcas proprias no varejo
de alimentos;

e) analisar comparativamente casos de varejistas de alimentos que possuem marcas proprias
na Inglaterra e no Brasil para descrever os principais aspectos envolvidos na decisdo de
adocdo de marcas proprias;

f) elaborar recomendagdes que auxiliem varejistas de alimentos na decisdo pela oferta de

marcas proprias.

Destaca-se que uma importante contribui¢do deste estudo é a possibilidade de
oferecer as empresas interessadas na ado¢do da estratégia de marcas proprias um conjunto de
recomendacdes desenvolvidas com base na teoria e na aproximacao empirica.

O estudo inclui também contribui¢do teodrica. O capitulo 2 desta tese traz
arcabougo tedrico capaz de orientar os estudos futuros de marcas proprias, reunindo e

reorganizando as principais teorias e pesquisas desenvolvidas até o momento sobre o tema.

1.5 Justificativa

A realizacao deste trabalho ¢ justificada por sua relevancia empirica e também
pelas contribui¢des tedricas no campo da adog¢do de estratégias de marcas proprias pelo
varejo. O cendrio atual ¢ caracterizado por intensa competi¢do em niveis globais e por
empresas cada vez mais fortes (com maior alcance de atuacdo e poder de influéncia), bem

como por mercados consumidores cada vez mais exigentes ¢ melhor informados. Assim,
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torna-se ainda mais dificil para as organizagdes construir € manter uma vantagem competitiva
sustentavel, um diferencial que lhes garanta posi¢do de destaque em relacdo aos demais
concorrentes no longo prazo. A adogdo de estratégia de marcas proprias pode ser um
diferencial tanto para a industria quanto para o varejo. No entanto, essa estratégia também
oferece riscos para esses membros do canal.

A questdo das marcas proprias tem sido discutida de forma genérica por
diferentes autores, como Berman (1996), Kotler (1998), Rosenbloom (2002), McGoldrick
(2005). Pesquisas especificas sobre a importancia e ado¢do de marcas proprias para garantir
competitividade para o varejo e outros temas relacionados a esta estratégia foram realizadas
nos ultimos anos, especialmente nos Estados Unidos e na Europa (Laaksonen e Reynolds,
1994; Halstead, Ward, 1995; Dhar, Hoch, 1997; Burt, 2000; Chintagunta et al, 2002;
Garretson et al, 2002; Sayman et al, 2002; Datta, 2003; Kent, 2003; Miranda e Joshi, 2003;
Kotzab e Teller, 2003; Davies e Brito, 2004; Ailawadi e Keller, 2004; Morton, Zettelmeyer,
2004; Jonas e Roosen, 2005; Nogales e Suarez, 2005; Fearne et al, 2005; Vahie, Paswan,
2006).

No Brasil, alguns autores tém se debrucado sobre o tema, entre os quais:
Lepsch, 1998; Simao, 1999; Monteiro Neto, 1999, 2001 e¢ 2004; Oliver, 2000 ¢ 2001;
Ostwald, 2001; Ostwald et al, 2001; Pereira, 2001; Neves et al, 2002a ¢ 2002b; Szechtman,
2002; Oliveira e Machado, 2003; Mendonga et al, 2004; Brito e Brito, 2004; Brito et al, 2004;
Oliveira, 2005; Paula e Silva, 2005; Piato, 2006; Piato et al, 2006; Piato et al, 2007; Paula et
al, 2008a; Paula et al, 2008b; Piato et al, 2008. Assim, diversos estudos e autores corroboram
a relevancia e atualidade do tema escolhido.

Apesar do aumento das publicacdes sobre marcas proprias, o tema ainda ¢
explorado de forma superficial por considerar somente aspectos isolados desta estratégia. A
proposta do presente estudo foi explorar amplamente a ado¢ao de marcas proprias pelo varejo,
ou seja, verificar sua inser¢ao dentro das estratégias de marketing do varejo, em especial no
tocante as estratégias de marca. Com a revisdo bibliografica sobre estratégia de marketing,
estratégia de marcas e marcas proprias feita de forma integrada, ou seja, buscando identificar
e explicitar a relacdo entre esses aspectos, o trabalho propds agregar contribuicdo teorica. A
revisdo teorica propiciou a doutoranda visdo integrada desses conceitos com énfase em
marcas proprias, ou seja, nas conseqliéncias tedricas de sua inclusdo nas estratégias de
marketing e de marca do varejo.

Como contribui¢do pratica, destaca-se a andlise da realidade de varejistas de

alimentos que ja atuam com marcas proprias face a revisdo tedrica sobre o tema. A
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experiéncia desses varejistas contribuiu para a realizagdo do trabalho e possibilitou identificar
0s conceitos mais apropriados na decisdo pela ado¢ao de marcas proprias. Isto porque a oferta
de marcas proprias apresenta-se como uma estratégia de marketing e, mais especificamente,
de gestdo de marcas para o varejo. Assim, com o estudo de casos de adocdo desta estratégia,
foi possivel definir os principais motivos para a adogdo de marcas proprias pelo varejo e seu
impacto nas estratégias de marketing e de gestdo de marcas dessas empresas.

A realizagdo de parte do estudo na Inglaterra foi justificada por duas razdes
principais. Por ser esse o pais pioneiro na adog¢do de marcas proprias e pelo fato de a
penetragdo desses itens no mercado consumidor inglés ser muito acima da média brasileira,
optou-se por analisar casos de varejistas da Inglaterra para identificar os aspectos referentes a
introducdo de marcas proprias e seu impacto nas estratégias de marketing e de marca das
empresas desse pais. Outra razdo, também derivada do pioneirismo e do desempenho das
marcas proprias inglesas no mercado consumidor, foi complementar a pesquisa bibliografica
para a revisao tedrica, com acesso a pesquisadores e publicacdes disponiveis nesse pais.

Cabe destacar também que esta tese ¢ parte de um trabalho integrado, realizado
no Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Sao Carlos, sob a
orientacdo da Profa. Dra. Andrea Lago da Silva. As consideragdes sobre a estratégia de
marcas proprias no atacado brasileiro foram objeto de estudo da dissertagdo de mestrado do
aluno Ederson Luiz Piato. Prosseguindo a pesquisa de forma integrada, o aluno Ederson Luiz
Piato desenvolve sua tese com o tema Elementos de marketing criticos para implementagdo
da estratégia de marcas proprias: andlise quantitativa em atacadistas e seus clientes
varejistas. Assim, a presente tese complementa os estudos desenvolvidos pelos pesquisadores
ao apresentar as estratégias de marcas proprias para varejo no Brasil e na Inglaterra.

Por fim, destaca-se que esta tese ¢ um trabalho inédito por propor
recomendacdes que auxiliem varejistas de alimentos na decisdo pela oferta de marcas
proprias, destacando o seu impacto nas estratégias de marketing e de marca. Além disso, a
tese inclui também a visdo dos fornecedores sobre marcas proprias, complementando as
analises sobre os impactos e processos envolvidos na decisdo de adocdo de estratégia de

marcas proprias.

1.6 Esquema geral da tese

A tese segue a estrutura apresentada na figura 1.
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Figura 1 — Esquema geral da tese
Fonte: elaborado pela autora.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico do trabalho pode ser representado pela figura 2.

2.1 Varejo
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2.3.1 Aspectos da estratégia de
marketing no varejo
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2.3.2.2 Gerenciamento de marcas
proprias e o relacionamento
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fabricante-varejo
2.3.2.3 Selegdo e avaliacdo de
fornecedores de marcas proprias

Figura 2 — Esquema geral do referencial tedrico
Fonte: elaborado pela autora.

Os topicos tedricos centrais do presente estudo sdo o varejo, as estratégias de
marketing e as estratégias de marketing no varejo.

Dentro do estudo do varejo, destacam-se defini¢do, fung¢des exercidas no canal
de distribuicdo, classificagdo dos tipos e formatos de varejistas. Outro ponto abordado ¢ a
questao do relacionamento entre fabricante e varejo.

Em termos de estratégias de marketing, cabe destacar as questdes de
posicionamento, segmentagdo e diferenciacdo, além do composto de marketing, enfatizando
as estratégias de produtos e marcas. Destaca-se também a importancia das estratégias
definidas pelas organiza¢des em cendrio competitivo, especialmente estratégias voltadas para
a obten¢do de vantagem competitiva sustentavel frente aos concorrentes.

No item de estratégias de marketing no varejo, os aspectos referentes as
estratégias de marketing, como posicionamento, segmentacdo ¢ marcas, sdo analisados sob a

perspectiva do varejo. A estratégia de marcas proprias no varejo € apresentada neste topico.

2.1 Varejo

O varejo pode ser entendido como empresas engajadas basicamente na venda

de mercadorias para consumo pessoal ou doméstico e na prestagdo de servigos ligados a
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venda de bens (ROSENBLOOM, 2002).

Varejo consiste em todas as atividades que englobam o processo de
venda de produtos e servigos para atender a uma necessidade pessoal
do consumidor final. O varejista ¢ qualquer institui¢do cuja atividade
principal consiste no varejo, isto ¢, na venda de produtos e servigos
para o consumidor final (PARENTE, 2000, p. 22).

Assim, no canal de distribui¢io (ou canal de marketing'), o varejo desempenha
papel de intermediério entre o consumidor final e os niveis de produ¢ao ou atacado. Esse
papel de intermediério pode ser desempenhado pelo varejo de diversas formas: em uma loja,
pela Internet, diretamente na casa do consumidor e assim por diante.

Berman e Evans (2004) apresentam quatro principios basicos relacionados ao
conceito de varejo (figura 3):

a) foco no consumidor: o varejo identifica atributos, desejos e necessidades dos consumidores
finais e busca satisfazer ao maximo essa demanda,;

b) esfor¢co de coordenacdo: o varejo busca integrar planos e atividades visando maxima
eficiéncia no canal de distribuicao;

¢) foco em valor: o varejo busca oferecer valor aos consumidores, o que implica em ter niveis
de precos compativeis com sortimento e servigos oferecidos, por exemplo;

d) foco nos objetivos: o varejo define objetivos e implementa estratégias para a sua

consecugao.
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.
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Conceito
de varejo

Estratégia do varejo

Figura 3 — Aplicacdo do conceito de varejo
Fonte: adaptado de BERMAN, EVANS, 2004.

'O canal de distribuicdo, considerado no trabalho como sinénimo de canal de marketing, pode ser entendido
como sistemas ou conjuntos de organizagdes interdependentes que, combinadas, desempenham as fungdes
necessarias para viabilizar o processo de tornar um produto ou servigo disponivel para uso ¢ consumo, ou seja, ¢
responsavel por levar bens e servigos do produtor para o consumidor final (BERMAN, 1996, p. 5; KOTLER,
1998, p. 466). Engloba todos os agentes e empresas que participam deste processo, desde os fornecedores de
matéria-prima, até o consumidor final (usuario), podendo passar por produtor, distribuidor, atacadista e varejo.
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O varejo ndo pode ser visto somente como mero intermediario entre industria e
consumidor final, pois seu papel no canal de distribui¢do nao envolve somente facilitar o
fluxo de produtos entre outros elos. Por estar mais proximo ao consumidor final, o varejo tem
melhores condigdes de conseguir informagdes sobre o comportamento de compra dos
consumidores, assim como também ¢ capaz de se comunicar de forma mais efetiva com eles,
facilitando a definigdo de estratégias orientadas para o mercado (REYNOLDS,
CUTHBERTSON, 2004).

Sullivan e Adcock (2002) também comentam que o varejo tem crescido e tem,
também, aumentado seu poder nos relacionamentos com fornecedores, fazendo com que o
varejo tenha se tornado, em muitos casos, lider do canal de distribuicdo. Ou seja,
recentemente o varejo vem deixando o papel de elo essencial do canal de distribui¢do para
assumir papel de definicdo, dire¢do e controle de muitas atividades ao longo de toda a cadeia
de suprimentos.

Além disso, o varejo agrega valor aos produtos e servigos vendidos ao
consumidor final, seja para consumo pessoal ou familiar (LEVY, WEITZ, 2007).

Sullivan e Adcock (2002) comentam ainda que do ponto de vista econdmico, o
papel do varejo ¢é agregar valor e/ou utilidade para o consumidor. E esse valor é originado a
partir de quatro perspectivas:
a) utilidade em termos de forma (embalagem) do produto;
b) localizacao;
¢) tempo;
d) facilitacao da transferéncia de propriedade para o consumidor.

Assim, faz-se necessario conhecer as funcdes desempenhadas pelo varejo no

canal de distribuigao.

2.1.1 Fungdes do varejo no canal de distribuicio

Como membro do canal de distribui¢do, o varejo desempenha também outras
fungdes, que representam seu relacionamento direto com fornecedores e consumidores. Essas
fungdes do varejo podem ser representadas em fluxos, a saber (KOTLER, 2000; PARENTE,
2000):

a) fluxo de produtos e servigos: corresponde ao movimento fisico de transporte dos produtos
do fornecedor ao consumidor final;

b) fluxo de transferéncia de propriedade: ocorre no mesmo sentido do fluxo de produtos, pois
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a posse ¢ a propriedade do produto sdo passados para os niveis seguintes do canal de
distribuicao, até alcancar o consumidor final;

¢) fluxo de promogao: corresponde as agdes de divulga¢do, como propaganda, promocdes de
vendas, venda pessoal etc, do varejista para o consumidor final;

d) fluxo de informacgdes: deve ocorrer nos dois sentidos, ou seja, o varejo envia informagdes
para o consumidor, que, por sua vez, também transmite informagdes e dados para o varejo;

e) fluxo de pagamento: nesse caso, o varejo deve efetuar pagamento aos elos anteriores do
canal de distribuicdo e recebe pagamentos dos consumidores finais.

O varejo desempenha também outras fungdes como membro do canal de
distribicdo. Ao longo do tempo, as fungdes dos membros do canal de distribuicdo foram
alteradas, exatamente para refletir as dinamicas do mercado concorrencial, conforme mostra a
figura 4. Assim, no canal de distribui¢ao tradicional, os membros t€ém func¢des claramente
definidas e seqiienciais, ou seja, industria realiza suas fung¢des e passa o produto para o elo da
frente. Do mesmo modo, o atacado desempenha suas funcdes e leva os produtos ao varejo,
que faz o elo com o consumidor final.

No sistema de marketing vertical, no entanto, as func¢des de industria, atacado e
varejo estdo interligadas, integradas. Os membros sdo interdependentes e desempenham as
mesmas fungdes, com os mesmos objetivos, também buscando atender o consumidor final.
No caso da adocdo de estratégias de marcas proprias, essa interdependéncia pode tornar-se
ainda mais significativa, pois elos diferentes (indistria e atacado ou industria e varejo) devem
cooperar para o desenvolvimento e a oferta de um mesmo produto ao mercado consumidor.

Levy e Weitz (2007) apontam que os varejistas desempenham fungdes que
aumentam o valor dos produtos e servicos vendidos aos consumidores, além de facilitar a
distribuicdo desses produtos e servicos. Para esses autores, essas fung¢des correspondem a
fornecer variedade de produtos e servicos, dividir (fracionar) lotes grandes em pequenas

quantidades, manter estoques e fornecer servigos aos consumidores finais.
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Figura 4 — A mudanga das fun¢des no canal de distribui¢ao
Fonte: WALTERS, 1979.

Identificadas as fungdes do varejo, ¢ importante conhecer as formas de

classificagdo e os principais formatos utilizados pelos varejistas.

2.1.2 Classificacao e formatos de varejo

O varejo pode ser classificado de diversas formas. Uma classificacdo bastante
usada ¢ a que divide o varejo em com loja e sem loja (KOTLER, 2000; BERNARDINO et al,
2004).

Sullivan e Adcock (2002, p.40) classificam as organizagdes varejistas de

acordo com:
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a) o tipo de consumidor a ser atendido: consumidor final, industrial ou para revenda;

b) o tipo de premissas e o espago ocupado no mercado: loja fixa (que inclui diferentes tipos,
como localizacdo urbana, rural, grandes redes com varias lojas ou somente uma loja), loja
movel ou sem loja (que também inclui desde maquinas de vendas até vendas pela Internet);

c) o tipo de mercadorias oferecidas, sortimento e variedade, nivel de precos e nivel de
servigos oferecidos.

Parente (2000) classifica o varejo em trés categorias principais: de acordo com
o tipo de propriedade; varejo com loja; e varejo sem loja, sendo que cada uma dessas
categorias ¢ subdividida em outros tipos ou formatos de varejo.

Na classificagdo do varejo por tipo de propriedade, tem-se os varejistas
independentes, redes, franquias, departamentos alugados e sistemas verticais de marketing. Os
varejistas independentes correspondem a pequenas instituicdes, com uma unica loja e
administracdo familiar. As redes operam mais de uma loja, com dire¢do unica. Com isso, tém
algumas vantagens, como maior poder de barganha no canal de distribuicdo e economias de
escala, mas também enfrentam dificuldades, como no controle de operagdes, flexibilidade e
adequacdo a mercados diferentes.

As franquias” representam um sistema continuo e integrado de relacionamento
entre franqueador e franqueado, de modo que este consegue administrar um negocio com a
marca e os padrdes de procedimentos definidos pelo franqueador. A marca ¢ de propriedade
do franqueador, que a licencia ao franqueado, assim como informagdes operacionais e de
marketing, em troca do pagamento de royalties e/ou taxa mensal. Os custos de montagem do
negdcio sao de responsabilidade do franqueado.

Os departamentos alugados correspondem a “departamentos dentro de uma loja
de varejo que sdo operados e gerenciados por uma outra empresa” (PARENTE, 2000, p.28).
Como exemplos, o autor cita floricultura, lanchonete ou padaria dentro de uma loja de um
varejista, que ¢ administrada por outra empresa, € nao pela proprietaria do varejo. No sistema
de marketing vertical, os membros do canal de distribuicdo atuam de forma integrada,
liderados por um dos membros, para evitar perdas e buscando obter resultados melhores.

O varejo com loja pode assumir diferentes formatos e se subdivide em

alimenticio, ndo-alimenticio e de servicos. O varejo alimenticio inclui bares, mercearias,

% Franquia: “associagdo contratual entre um franqueador (fabricante, atacadista, organizacdo de servigos) e
franqueados (empresarios independentes que compram o direito de possuir e operar uma ou mais unidades no
sistema de franquias)” (KOTLER, 2000, p. 543). “E um acordo contratual entre um franqueador e um
franqueado que permite que o franqueado opere em um ponto-de-venda de varejo usando o nome e o formato
criado e mantido pelo franqueador” (LEVY; WEITZ, 2000, p.66).
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padaria, mini-mercado, loja de conveniéncia, supermercado compacto, supermercado
convencional, superloja, hipermercado e clube atacadista.

O varejo ndo alimenticio com lojas inclui as lojas especializadas, as lojas de
departamento, os magazines (ou mini-lojas de departamento), os matadores de categoria
(category killer), lojas de desconto e lojas de fabrica. Nas lojas especializadas, ha
concentracdo em uma linha de produtos, como brinquedos, calgados ou livros, enquanto nas
lojas de departamento h4 grande variedade de produtos e servicos oferecidos aos
consumidores.

Os magazines sao semelhantes as lojas de departamento, porém com linhas de
produtos limitadas e menor espaco de vendas. Por sua vez, os matadores de categorias
correspondem a grandes lojas especializadas em determinadas categorias de produtos,
apresentando ampla variedade e pregos atrativos. As lojas de desconto atuam focadas em
precos ¢ que utiliza sistema de auto-servigo. As lojas de fabrica vendem exclusivamente
produtos de sua fabricacao, e sao de propriedade da industria.

O varejo de servigos se diferencia do varejo de produtos porque os
consumidores ndao t€m a posse do que foi adquirido, somente os beneficios resultantes do
servigo prestado. Alguns exemplos sdo academias de ginastica, clinicas médicas, lavanderias
e lojas de aluguel de roupas.

Para Levy e Weitz (2000, p. 78-87) o varejo sem loja pode ser definido como
“uma forma de varejo em que as vendas sdo feitas aos consumidores sem o uso de lojas. Os
varios tipos de varejistas sem lojas sdo definidos em termos da midia que utilizam para se
comunicar com seus clientes”. Assim, o varejo sem loja inclui marketing direto, venda direta,
maquinas automaticas de vendas, varejo virtual (ou eletronico), varejo de catdlogos e malas
diretas.

Berman e Evans (2004) classificam o varejo de forma semelhante: de acordo
com a propriedade, varejo com loja e varejo sem loja ou nao tradicional (figura 5).

Com relagdo ao nivel de servico oferecido ao consumidor, o varejista pode
posicionar-se como auto-servigo, sele¢do, servigo limitado ou servico completo (KOTLER,
2000). No auto-servigo, o consumidor procura, compara ¢ seleciona os produtos sozinho, e
com isso 0s sdo precos menores. Na selecdo, os consumidores também buscam os produtos,
mas ha possibilidade de se solicitar auxilio. No servico limitado, os consumidores precisam
de informagdes e auxilio e ha servigos oferecidos. No posicionamento de servico completo,
vendedores auxiliam em todas as fases do processo de busca, comparacao e selecdo, mas os

precos tendem a ser mais altos.
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Figura 5 — M¢todo de classificagao de institui¢cdes varejistas
Fonte: BERMAN, EVANS, 2004.

Outro fator importante no estudo do varejo ¢ o formato utilizado. O formato do
varejo refere-se ao tipo de estratégia adotada por determinado varejista para satisfazer as
necessidades de seus segmentos-alvo de mercado, como sortimento, nivel de servigos, pregos,
acdes promocionais, localizagdo, ambiente e layout de loja (LEVY, WEITZ, 2007). Para
Dawson (2004), o formato corresponde ao padrdo adotado pelo varejista para suas lojas de
forma a atender as necessidades de um determinado segmento de consumidores. Os diferentes
formatos de loja t€ém como objetivo atender as necessidades de diferentes segmentos de
mercado, ou seja, o varejista identifica os seus segmentos-alvo de mercado, sendo que cada
um deles ¢ afetado por um composto de marketing diferente, e adequa sua estratégia a cada
um desses grupos nos diferentes formatos e bandeiras (DAWSON, 2004).

Tanto no Brasil quanto na Inglaterra as grandes redes de varejo tendem a atuar
com diferentes formatos de loja, muitas vezes com nomes (bandeiras) que caracterizam cada

tipo de loja. Na andlise dos casos estudados nesta tese, ¢ possivel verificar a questdo de
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sortimento, localizagdo e oferta de marcas proprias nos diferentes formatos de loja dos
varejistas estudados.

Dawson (2004) destaca que a estratégia de desenvolver marcas especificas
(bandeiras) para formatos diferentes de um mesmo varejista surgiu na década de 1990 em
funcdo do desenvolvimento de multiplos formatos de varejo. Os maiores varejistas da
Inglaterra passaram a adotar o nome da empresa juntamente com uma expressao que
identificasse o formato de loja utilizado. Como exemplos, tem-se na Inglaterra: Tesco Extra
(hipermercado) e Tesco Metro (loja de conveniéncia); Sainsbury (tradicional) e Sainsbury
Local (conveniéncia); e no Brasil: Carrefour (hipermercado) e Carrefour bairro (loja de
conveniéncia). O grupo Pao de agtcar, por exemplo, também adota diferentes bandeiras para
tipos diferentes de lojas, como as lojas Pao de acticar (supermercado de vizinhanga, voltado a
classes sociais mais altas) e Extra (hipermercado, voltado aos consumidores em geral).

Cabe destacar que essa estratégia inclui decisdes diferentes em termos de
composto de marketing para cada bandeira, ou seja, como os segmentos-alvo de mercado sao
diferentes de uma loja/bandeira para outra (mesmo que do mesmo grupo ou rede), as
estratégias também sdo diferentes em termos de sortimento, agcdes promocionais, pregos €
ambiente de loja, por exemplo. Isso porque as necessidades dos consumidores de cada
bandeira sdo diferentes (diferengas de renda, habitos de compra, composicdo da familia,
interesses), € 0 varejista precisa comunicar seus valores (qualidade, conveniéncia, variedade e
amplitude de sortimento, sofisticagdo etc) também de forma diferente para cada segmento de
mercado que deseja atingir (DAWSON, 2004).

Buscando explicar o surgimento de novos formatos de varejo, algumas teorias
foram desenvolvidas. Fernie et al (2003) agrupam essas teorias em trés categorias:

a) teorias ciclicas;
b) teorias relacionadas ao ambiente;
¢) teorias de conflitos.

Teorias ciclicas sdo aquelas que consideram haver uma tendéncia, um padrao
no desenvolvimento de novos formatos de varejo ao longo do tempo (Fernie et al, 2003), e
incluem a teoria da roda do varejo, do ciclo de vida do varejo e do acordedo (McGOLDRICK,
1990).

Segundo a teoria da roda do varejo, os formatos tradicionais ampliam os niveis
de servicos oferecidos aos consumidores, com conseqiiente aumento de custos e precos e, com
isso, novos formatos surgem no mercado, com niveis de precos e margens menores, € assim

continuamente, sempre na busca pela satisfacdo das preferéncias dos consumidores em
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determinado periodo (McGOLDRICK, 1990). Assim, no estadgio 1 (fase de entrada), tem-se
os formatos inovadores de varejo, com pregos baixos, sortimento limitado, baixo nivel de
servigos, instalacdes deficitarias e status ainda baixo. Esses varejistas tornam-se, com o
tempo, os varejistas tradicionais do mercado, com melhores instalagcdes, maior nivel de
servigos, melhor localizacdo, sortimento variado e pregos mais altos; este € o segundo estagio.
No terceiro estagio, os varejistas entram na fase de maturidade, enfrentam diminui¢do nos

retornos dos investimentos e tornam-se vulneraveis a entrada de novos concorrentes,

reiniciando o estagio 1 (McGOLDRICK, 2002; FERNIE et al, 2003).

Estagio 3

Fase da Vulnerabilidade
Maturidade da  organizagdo
varejista. Caracteristicas: pregos

mais altos, produtos com alta Estagio 1
qualidade, amplo sortimento de Fase de entrada
produtos, énfase nos servigos. Formato inovador de entrada

no mercado. Caracteristicas:
precos baixos, consciéncia
de custos, nivel minimo de
servigos, sortimento limitado
Estagio 2 e estratégia agressiva.

Fase Comercial

Caracterisitcas: Precos
moderados,  produtos
com melhor qualidade,
sortimento  expandido,
lojas renovadas, maior
nivel de servigos.

Figura 6 — A roda do varejo
Fonte: adaptado de FERNIE et al, 2003.

Outra teoria ¢ a do ciclo de vida do varejo, segundo a qual os quatro estagios
do ciclo de vida dos produtos (introducdo, crescimento, maturidade e declinio) também
atingem os formatos de varejo, sendo necessario implementar estratégias diferentes em cada
estagio (PARENTE, 2000; FERNIE et al, 2003).

A teoria do acordedo também ¢ classificada como teoria ciclica e “propde que
as instituicdes de varejo flutuem da estratégia de oferta de muitas categorias de mercadorias
com estreito sortimento para as estratégias de oferta de amplo sortimento com um nimero
limitado de categorias” (LEVY; WEITZ, 2000, p. 74). De acordo com esta teoria, o

desenvolvimento do varejo esta relacionado ao longo do tempo com as estratégias de produto
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(FERNIE et al, 2003). As teorias do processo dialético e da sele¢do natural, por sua vez, sao
evolucionarias, ou seja, comparam as mudangas nos formatos varejistas aos padroes de
evolucdo biologica (McGOLDRICK, 1990).

As teorias relacionadas ao ambiente sdo aquelas preocupadas com a inter-
relacdo entre ambiente externo e ambiente organizacional. As vérias influéncias do ambiente
externo sobre o varejo (tais como aspectos politicos, legais, econdmicos, tecnoldgicos, sociais
e demograficos) variam com o tempo. Essas condigdes podem variar lenta ou rapidamente, e
somente as organizagdes capazes de se adaptar e de aproveitar as vantagens e oportunidades
oferecidas pelo ambiente externo crescem, se desenvolvem e properam nesse novo ambiente.
Neste grupo estdo duas teorias: a de evolucao e a institucional (FERNIE et al, 2003).

Por sua vez, a teoria de conflito preconiza o que acontece quando uma
inovacao ou novo formato de varejo desafia o contexto atual do setor varejista. Nesta teoria, o
desenvolvimento de novos formatos de varejo e as adaptacdes dos competidores aos novos
formatos ocorre a partir de um processo dialético de agdo-reagao-sintese. Assim, um formato
inovador surge no mercado com uma vantagem competitiva (acdo); os concorrentes reagem
para minimizar o impacto desta vantagem competitiva, o que leva a modificacdes em seus
proprios métodos de operagdo (reagdo). Concomitantemente, o varejista inovador também ira
se adaptando, e essa adaptacdo continua faz com que os concorrentes passem a ser mais
semelhantes entre si, criando uma sintese, com elementos tanto dos formatos inovadores
quanto dos ja estabelecidos (FERNIE et al, 2003).

Considerando os casos do Brasil e da Inglaterra, é importante destacar os
seguintes formatos: hipermercado, superlojas, supermercado, pequenos supermercados, lojas
de desconto, mercearias, lojas de alimentos (food boutiques), lojas de conveniéncia, varejo
tradicional, especialistas de categorias e canais alternativos, como maquinas e vendas pela
Internet (PARENTE, 2000; DAWSON, 2004; IGD, 2005; SUPERHIPER, 2006).

Para este estudo, estd sendo considerado o varejo com loja, do tipo
supermercado. O formato de supermercado ¢ caracterizado por “operagdes de auto-servigo
relativamente grandes, de baixo custo, baixa margem e alto volume, projetadas para atender a
todas as necessidades de alimentagdo, higiene e limpeza doméstica” (KOTLER, 2000, p. 541).
Seguindo as indicagdes de Parente (2000) e os critérios de classificacdo do ranking ABRAS
(SuperHiper, 2006), as lojas do tipo de varejo estudado (supermercado) tém os seguintes

formatos:
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Formatos de loja Area de vendas (m?) | N° médio de itens | N° de check outs
Supermercado compacto 300 - 700 4000 2-6
Supermercado convencional 700 — 2500 9000 7-20
Superloja 3000 — 5000 14000 25-36
Hipermercado 7000 — 16000 45000 55-90

Quadro 2 — Formatos de loja do varejo de alimentos
Fonte: Parente, 2000.

E importante destacar também o conceito de cadeia de varejo, que é “composta
por unidades de varejo de propriedade de uma unica empresa e operadas por ela, e
normalmente tém certa centralizacdo na tomada de decisoes de definicdo e implementagao de
suas estratégias” (LEVY, WEITZ, 2000, p. 64). Isso porque no presente estudo, sdo
analisadas grandes redes de varejo, que possuem varias lojas e atuam com marcas proprias.

No tépico a seguir o relacionamento entre varejo e fabricante é analisado

dentro do contexto do canal de distribuicao.

2.1.3 Relacionamento entre varejo e fabricante

O canal de distribui¢do pode ser entendido como um grupo de intermediarios
inter-relacionados que levam produtos até os consumidores finais. A distribuicdo ¢ um dos
fatores do composto de marketing e, portanto, faz parte da estratégia de qualquer organizagao
(DIBB, SIMKIN, 2004). Em alguns canais de distribui¢do, as atividades de producao, atacado
e varejo sao desempenhadas por empresas independentes. No entanto, ¢ bastante comum que
os canais tenham algum nivel de integracdo vertical, o que significa que uma empresa
desempenha mais do que um grupo de atividades no canal. A integrac¢do para tras ocorre, por
exemplo, quando o varejo desempenha atividades caracteristicas dos agentes de distribuicao
ou producdo, como manter depodsitos para seus produtos ou o desenvolvimento de marcas
proprias. Por sua vez, a integracdo para frente pode ocorrer quando o fabricante desempenha
atividades tipicas do varejo (LEVY, WEITZ, 2007).

Em um canal de distribuicdo, nem todos os membros estdo presentes em todas
as situacdes. No presente estudo sdo considerados dois membros essenciais para o
funcionamento de um canal: a industria, como produtor dos bens a serem transferidos, € o
varejo, em especial grandes redes de supermercado, como responsavel pela oferta,

distribuicdo e venda do produto ao consumidor final.
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4

A fungdo da industria ¢ fabricar e oferecer produtos para atender as
necessidades do mercado. Contudo, ndo basta que ela produza esses bens: ¢ preciso que eles
estejam disponiveis para aquisicdo pelo mercado consumidor. Assim, como nem sempre a
industria consegue ser eficiente na distribuicdo de seus produtos, ela deve analisar a
conveniéncia de recorrer a intermedidrios, como atacadistas e varejistas, para que os produtos
cheguem ao mercado final. Os intermediarios (middlemen) sao os membros do canal de
distribuicdo que ligam os produtores a outros intermedidrios ou aos consumidores finais
(DIBB, SIMKIN, 2004).

Fabricantes e varejistas podem desenvolver trés formas de relacionamento nos
canais de distribuicdo (BERMAN, EVANS, 2004; DIBB, SIMKIN, 2004):

a) intensiva: quando a empresa utiliza todas as alternativas de lojas e canais disponiveis e
possiveis para distribuir seus produtos;

b) seletiva: quando a empresa escolhe somente alguns desses canais disponiveis, com
moderagao;

c¢) exclusiva: quando a empresa escolhe somente um ou alguns poucos varejistas entre 0s
canais disponiveis para distribui¢do de seus produtos/marcas. Assim, em determinada area
geografica, somente aquele fornecedor oferecera aquele produto.

As caracteristicas desses tipos de relacionamento entre fabricantes e varejistas

no canal de distribui¢do podem ser resumidas no quadro 3.

Distribuicao exclusiva Distribui¢ao intensiva Distribuicao seletiva
Numero de varejistas Baixo Alto Medio
Potencial para conflitos Baixo Alto Medio
Apoio do fornecedor Alto Baixo Meédio
Vendas do fornecedor Baixo Alto Meédio
Selegdo da marca do Baixo Alto Médio
varejista
Imagem do produto Alto Baixo Médio
(varejista)
Competigdo entre Baixo Alto Médio
varejistas

Quadro 3 — Comparando distribuicdo intensiva, seletiva e exclusiva
Fonte: BERMAN, EVANS, 2004.

Na implementacao de estratégia de marcas proprias, o relacionamento entre
fabricante e varejo também ¢ muito importante, pois esses agentes passam a exercer outras

funcdes no canal de distribuicdo e podem assumir, assim, pap€is complementares ou mesmo
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de competicao.

A estratégia e a gestdo do canal de distribuicdo devem envolver a construgao
de relacionamentos vidveis, a base de cooperacdo entre os agentes, para que cada um deles
alcance seus objetivos de distribui¢dao. Principalmente por envolver diferentes organizagdes,
com objetivos, interesses, metas e expectativas totalmente diferentes, a viabilidade de um
canal de distribuicdo eficiente depende diretamente de negociagdo e cooperacdo entre os
agentes. E nessa interacdo interorganizacional podem surgir interesses opostos ou, ainda que
complementares, impossiveis de serem atingidos concomitantemente. E nesse momento que
ocorrem agdes de um agente para tentar impedir que o outro consiga seu objetivo: estd
instalada a situacao de conflito.

Cabe distinguir conflito de competi¢do. H4 competicdo quando cada agente
busca atingir seus proprios objetivos, independente dos outros agentes. Para Rosenbloom
(2002), esse € o caso das marcas proprias, pois, nessa opcao, 0 varejo passa a ser concorrente
dos demais fabricantes de uma categoria de produtos. E a chamada concorréncia vertical,
quando agentes situados em niveis diferentes do canal de distribui¢do (varejo e industria)
acabam competindo em uma mesma categoria de produtos por um mesmo mercado-alvo.

Nalebuff e Brandenburger (1996) trazem os conceitos de co-opeti¢do (competir
e cooperar ao mesmo tempo) e da teoria dos jogos para esclarecer o paradoxo entre as fungdes
das empresas de hoje no mercado. “A teoria do jogo torna possivel extrapolar as idéias
extremamente simplificadas de concorréncia e cooperacdo, para que se tenha uma visdo de
co-opeticdo mais adequada as oportunidades do nosso tempo”’ (NALEBUFF,
BRANDENBURGER, 1996, p. 16). Estes autores destacam que a teoria dos jogos:

“concentra-se diretamente na questdo prioritaria: encontrar as estratégias certas e
tomar as decisdes certas; ¢ particularmente eficaz quando ha muitos fatores
interdependentes e nenhuma decisdo pode ser tomada isoladamente de um conjunto
de outras decisdes; ¢ uma ferramenta especialmente valiosa que deve ser
compartilhada com outros na sua organizacdo; ¢ uma abordagem que voc€ pode
expandir e construir em cima dela” (NALEBUFF, BRANDENBURGER, 1996, p.
17-18).

Partindo dos conceitos sobre a teoria dos jogos tem-se que além de

fornecedores, clientes e concorrentes, o mercado também ¢ composto de complementadores.

“Um jogador é seu complementador se os clientes valorizam mais o seu produto
quando eles tém o produto do outro jogador do que quando tém o seu produto
isoladamente (...). Um jogador ¢ um concorrente se os clientes valorizam menos o
seu produto quando t€m o produto do outro jogador do que quando tém o seu
produto isoladamente” (NALEBUFF, BRANDENBURGER, 1996, p. 29-30).

Exemplificativamente, se o consumidor tem molho pronto em casa, e adquire o

produto massa seca, os dois produtos sdo complementadores. Neste caso, a compra de um
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deles impulsiona a compra do outro, ainda que de fabricantes ou marcas diferentes. A
concorréncia ocorre entre as marcas de molhos prontos e entre as marcas de massa seca.

Assim, ¢ possivel definir a rede de valores de uma empresa conforme a figura 7.

A REDE DE VALORES

CLIENTES

CONCORRENTES COMPANHIA COMPLEMENTADORES

FORNECEDORES

Figura 7 — Rede de valores de uma empresa
Fonte: adaptado de NALEBUFF, BRANDENBURGER, 1996.

Como membros de um mesmo canal de distribui¢do, fabricante e varejo devem
reconhecer a importancia da cooperagdo e da colaboracdo entre membros de um canal para
que ele seja eficiente. Isso ¢ mais importante ainda no caso de implementacdo de estratégias
de marcas proprias, pois trata-se de caso em que varejo e atacado sdo clientes do fabricante, e
o fabricante é fornecedor de atacado e varejo - mesmo que haja competi¢do no ponto de
venda.

J& no conflito hé sentimento de frustragdo de um dos agentes, pois ele percebe
que o outro deseja impedir a consecugdo de seus objetivos. E um comportamento diretamente
centrado no oponente. A competi¢do no caso das marcas proprias pode se transformar em
conflito na medida em que um agente passa a atuar de forma a impedir que o outro cumpra
suas metas.

Beisel (1993) afirma que recompensas, coer¢do, especializagdo (quando
determinado membro possui, na percep¢ao dos outros membros, conhecimentos e habilidades
especiais, unicas), identificagdo (ou referéncia, significa que outros membros do canal
desejam ser/estar relacionados a um determinado membro) e legitimidade (valores
internalizados) sdo as bases de poder que um ou mais membros de um canal de distribui¢ao
podem utilizar para dominar ou liderar o canal. O autor discute, também, um modelo de

conflitos que podem ocorrer entre fabricantes e varejistas (figura 8).
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Figura 8 — Modelo de conflito varejo-fabricante
Fonte: BEISEL, 1993.
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Nesse sentido, Bell e Cuthbertson (2004) afirmam que o surgimento de
poderosas redes de varejo tem alterado o equilibrio de poder em relagdo aos fabricantes. E
destacam alguns dos principais fatores que influenciam a natureza da colaboracdo entre
diferentes membros de um mesmo canal de distribui¢do, considerando a existéncia dessa
diferenga de poder: o tipo de loja do varejo, a natureza dos produtos vendidos e a propriedade
intelectual dos produtos vendidos.

A relacdo entre fornecedores e varejistas tem elementos de competitividade e
elementos de complementaridade. No caso da adogdo de estratégias de marcas proprias,
prevalecem os aspectos da complementaridade, pois a vantagem competitiva ¢ conseguida a
partir da ligagdo vertical entre diferentes membros do canal de distribuicdo. Varejistas tém
investido em marcas proprias de maior qualidade, diferenciadas e inovadoras e, com isso, sdo
favorecidas as acdes colaborativas e os relacionamentos de longo prazo com fabricantes que
possuem custos baixos de producgdo e historico de inovagdo (inclusive para a garantia da
qualidade dos produtos). Com isso, aumenta a demanda por coordenagdo vertical no canal de
distribuicao.

Assim, o varejo deve trabalhar junto aos fabricantes das marcas proprias para
desenvolver produtos diferenciados e também para conseguir fidelizar o consumidor as
marcas proprias. Com isso, aumenta a necessidade de confianga do varejo no fabricante, para
garantir a integridade e a qualidade da marca.

Fearne e Dedman (1999) apresentam quatro aspectos-chave das parcerias
verticais (entre fornecedores e compradores do canal de distribui¢ao):

a) a decisao de aderir a parceria ¢ livre, ou seja, os membros t€m opcdes de escolha;

b) as parcerias devem oferecer beneficios mutuos;

¢) os beneficios sdo alcangados ao longo do tempo de duragdo da parceria (duradouros);

d) os parceiros permanecem substancialmente independentes - ndo se trata de integragdo, mas,
sim, de parceria vertical.

E também destacam que a natureza e a distribuicdo dos beneficios relacionados
a parceria devem ser objeto de atencdo constante dos envolvidos. Isso porque os objetivos de
cada um com a parceria devem estar claramente definidos, priorizando o alcance de resultados
favoraveis a todos, de forma constante (FEARNE, DEDMAN, 1999).

No préoximo topico, sdo abordadas as questdes referentes a estratégia de
marketing: posicionamento, segmentacdo de mercado, selegdo de mercados-alvo e composto

de marketing (especialmente estratégia de produtos e marcas).
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2.2 Estratégia de marketing

A estratégia corporativa define o foco central de atuacdo de uma organizacao e,
com isso, define também a posi¢do competitiva dessa empresa no mercado. E o planejamento
global da empresa, considerando todos os recursos necessarios para a consecuc¢dao dos
objetivos de curto e longo prazos (COX, BRITTAIN, 2004). Ela define os negocios nos quais
a empresa ird atuar, focando os recursos que serdo necessarios para transformar competéncia e
diferencial em vantagem competitiva (ANDREWS, 1971). Contudo, ter vantagem
competitiva ja ndo garante a organizagao posi¢ao de destaque no mercado em que atua.

Os avancgos e as inovagdes tecnologicas, a globalizagdo e o maior acesso a
todos os tipos de informacdo vém afetando significativamente o mercado competitivo global
de forma que as organizagdes, em especial as de cunho comercial, tém que buscar
constantemente vantagens competitivas sustentaveis que lhes permitam maior seguranga e
retorno financeiro no cenario atual. Vantagem competitiva sustentavel ¢ alguma vantagem ou
diferencial que ndo pode ser rapidamente ou facilmente copiada pelos concorrentes
(ROSENBLOOM, 2002). Considerando também a estratégia mercadoldgica, McCarthy e

3

Perreault (1997, p. 63) enfatizam que “vantagem competitiva significa que uma empresa
possui um composto de marketing que o mercado-alvo considera melhor do que qualquer
concorrente”.

O processo de administragdo estratégica de uma organizagdo tem inicio com a
definicdo da missdo e dos objetivos dessa organizacdo, considerando o ambiente externo no
qual ela esté inserida e seus aspectos internos (pontos fortes e fracos). Definidos a missao e os
objetivos, a alta administracdo, responsavel pela administracdo estratégica da organizacao,
deve formular, implementar e executar o controle sobre as estratégias organizacionais
(corporativas).

Para Doyle (2002), a estratégia tem duas dimensdes: a alocagdo de recursos € o
desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel. A estratégia pode se entendida como
os planos para se alcancar resultados compativeis com a missdo e os objetivos formulados
(WRIGHT et al, 2000). Todos os fatores que afetam a posicdo estratégica da empresa, como
mercado, atividade competitiva, fatores incontroldveis (como politica, economia, legislacao,
tecnologia e aspectos socio-culturais) e consumidores, devem ser considerados e
acompanhados pela administragdo da empresa. De modo geral, a estratégia traduz objetivos
em atividades. Assim, ¢ importante verificar se as estratégias sdo realizaveis em fun¢do do

ambiente competitivo em que a empresa atua, os consumidores que compdem 0s segmentos
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alvo de mercado da empresa e também as capacidades e competéncias da empresa para
desempenhar essas atividades (SULLIVAN, ADCOCK, 2002).
Hooley e Saunders (2004) apresentam na figura 9 o processo de definicdo das

estratégias da empresa.

Estratégia
corporativa
|
Objetivo de
negocio
Analise da Estratégia Analise da
. , . —> 4+
industria central empresa
Alvo de Posicionamento | o Vantagem
mercado —»  competitivo diferencial

'

Controle <«——| Implementa¢gdo |————— | Organizacdo

'

Composto de
marketing

Figura 9 — O processo de estratégia de marketing
Fonte: adaptado de HOOLEY, SAUNDERS, 2004.

Uma vez formuladas as estratégias corporativas, a organizagdo deve
desenvolver uma estratégia mercadologica (ou de marketing), focando o mercado em que
deseja atuar e o publico que deseja atingir. Para McCarthy e Perreault (1997), o planejamento
estratégico de marketing deve compatibilizar as oportunidades de mercado aos recursos da
empresa € a seus objetivos.

Pode-se destacar quatro tipos basicos de oportunidades que podem ser
aproveitadas pelas empresas em um ambiente competitivo (McCARTHY; PERREAULT,
1997):
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a) penetracao de mercado: ocorre quando a empresa busca aumentar o volume de vendas de

seus produtos em seus mercados atuais; em geral, isso ¢ feito a partir de alteragdes no

composto de marketing, buscando aumentar a taxa de consumo dos consumidores atuais ou

atraindo novos consumidores (dos concorrentes ou nao consumidores);

b) desenvolvimento de mercado: a empresa busca aumentar o faturamento vendendo os seus

produtos em novos mercados; isso pode ser feito com promogao para atingir novos

mercados-alvo ou mesmo com novos canais de distribui¢ao;

¢) desenvolvimento de produto: a empresa oferece novos produtos ou implementa melhorias

nos produtos atuais e os comercaliza para os mercados atuais; como a empresa ja atende e

conhece os mercados atuais, ela ¢ capaz de desenvolver propostas para atender novas

necessidades desses mercados;

d) diversificagdo: ocorre quando a empresa opta por atuar em linhas de negdcios (mercados e

produtos) totalmente diferentes, com os quais ndo tem relagdo anterior.

Doyle (2002) corrobora essas quatro oportunidades, consolidando-as na matriz

de crescimento apresentada no quadro 4.

Mercados
atuais

Novos
mercados

Produtos atuais

Novos produtos

Estratégias de penetragdo de mercado
- aumenta lealdade dos consumidores
- aumenta participa¢do de mercado
- aumenta o uso do produto pelo:

* aumento na frequéncia de uso

* aumento na quantidade usada

* novas aplicagdes

Estratégias de desenvolvimento de produtos
- melhorias nos produtos

- extensoes de linhas de produtos

- novos produtos para mercados ja existentes

Estrategias de desenvolvimento de mercado
- expansdo dos mercados para os produtos
existentes:

* expansdo geografica

* novos segmentos- alvo

Quadro 4 — Alternativas de crescimento
Fonte: adaptado de DOYLE, 2002.

Estratégias de diversificagdo
- integracao vertical:

* integracdo para frente

* integracdo para tras
- diversificag@o concéntrica (em negocios
relacionados)
- diversificagdo conglomerada (em negdcios
ndo relacionados)

Wensley (2005) afirma que a estratégia de marketing pode ser representada na

forma de 3 Cs, clientes, concorrentes e canais, para representar o mercado competitivo de

forma dinamica:
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CONCORRENTES

EMPRESA

CANAIS CLIENTES

Figura 10 — O triangulo da estratégia de marketing dos 3 Cs
Fonte: WENSLEY, 2005.

“A estratégia competitiva envolve o posicionamento de um negécio de modo a
maximizar o valor das caracteristicas que o distinguem de seus concorrentes” (PORTER,
1997, p. 61). Assim, para a formulacdo de uma adequada estratégia competitiva, ¢
fundamental uma andlise detalhada da concorréncia, de modo a possibilitar o conhecimento
das estratégias atuais e futuras dos concorrentes, das possiveis reagdes a alteracdes na
industria e nos concorrentes, etc. Ha quatro componentes diagndsticos para uma analise da
concorréncia: metas futuras, estratégia em curso, hipdteses (sobre a propria empresa e sobre a
industria) e capacidades (pontos fortes e fracos). A andlise conjunta dos quatro componentes
permite a defini¢ao do perfil de respostas do concorrente (PORTER, 1997).

O ambiente competitivo afeta o nimero e os tipos de concorrentes que atuam
nos mercados, além da forma como eles se comportam. Esses fatores sdo incontrolaveis, ou
seja, a empresa pode agir no sentindo de minimizar os efeitos das agdes dos concorrentes ou
mesmo planejar formas de enfrenta-las, mas ndo consegue controlar essas acdes de forma
direta (McCARTHY, PERREAULT, 1997)°. Para se manter competitiva, cada organizacio
deve buscar formas de se diferenciar, ao menos na percepcao dos consumidores desejados,

dos demais concorrentes do mercado.

3 McCarthy e Perreault (1997, p. 57-60) definem os quatro tipos basicos de situagdes de mercado (concorréncia):
“a concorréncia perfeita ¢ uma situacdo de mercado que se desenvolve quando um mercado possui produtos
homogeéneos (similares); ¢ formado por muitos compradores e vendedores que possuem amplo conhecimento do
mercado; ¢ de facil entrada para compradores e vendedores, isto ¢, novas empresas tém pouca dificuldade de
entrar no negdcio e novos consumidores podem entrar facilmente no mercado; situagdes de oligopolio ocorrem
quando um mercado possui produtos essencialmente homogéneos; relativamente poucos vendedores, ou algumas
grandes empresas e outras muito pequenas que seguem a lider daquelas maiores; curvas de demanda do setor
industrial quase inelasticas; a concorréncia monopolista é uma situagdo de mercado que se desenvolve quando os
produtos sdo diferentes (heterogéneos) aos olhos dos consumidores; os vendedores consideram que possuem
alguma concorréncia nesse mercado. Na situacdo de monopolio, ha distingdo entre os produtos de cada empresa,
a empresa ndo possui concorrentes e tem controle total sobre o preco de mercado”.



46

Como as forcas ambientais (tais como fatores politicos, tecnologicos e sociais)
sdo variaveis externas incontrolaveis, o maior campo de acdo da administragdo de uma
organizagdo para conseguir posicionamento estratégico Unico e diferenciacdo dos
concorrentes estd nas variaveis basicas do composto de marketing. Os quatro P’s (produto,
preco, comunicagdo e canal) sdo fatores controlaveis, definidos pela propria administragdo da
organizagao.

A defini¢do das estratégias, principalmente as de marketing, deve ser norteada
pelas necessidades, motivos e processos decisorios de compra dos consumidores. As questdes
de marca e imagem também s3ao muito importantes, principalmente no tocante a fidelizagdo e
decisdo do consumidor. No caso do varejo, hd que se considerar, inclusive a decisdo sobre
freqiientar ou ndo a loja (McGOLDRICK, 2005).

Assim, na formulagdo das estratégias de marketing, ¢ importante ter um mix de
marketing com estratégias de preco, produto, comunicacdo e canal que atendam os desejos e
as necessidades dos consumidores e que o faga de forma que esses consumidores percebam a
empresa como melhor que os concorrentes. Cada varidvel deve contribuir para satisfazer essas
demandas e conseguir que a presenca adquira e/ou mantenha posi¢ao de destaque no cenario

competitivo, superando seus concorrentes.
2.2.1 Posicionamento, segmentacio de mercado e diferenciaciao

Dentro das estratégias mercadologicas, destacam-se as questdes de
posicionamento, segmentacdo de mercado e diferenciagdo. Os conceitos de segmentagdo e

posicionamento estdo intimamente relacionados, como mostra a figura 11.

Segmentacio de mercado

Posicionamento de mercado

1. identificar as necessidades
dos consumidores e segmentar
o mercado

2. desenvolver o perfil dos
segmentos resultantes

1. identificar vantagem
diferencial para cada segmento
2. formular composto de

I

Mercado-alvo

marketing

Planejamento de mercado

1. avaliar a atratividade de cada
segmento
2. selecionar os segmentos-alvo

1. desenvolver plano de
mercado para cada segmento

2. desenvolver organizacdo de
mercado

Figura 11 — Segmentacao, posicionamento e planejamento
Fonte: DOYLE, 2002.
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Isso significa que as decisdes e planos de marketing concentram-se em torno de
quatro areas: a segmentacdo de mercado, a selecdo de mercados-alvo, o posicionamento de
mercado e o planejamento de marketing (DOYLE, 2002). A segmentacdo ¢ a divisdo do
mercado em grupos de consumidores com caracteristicas similares entre si, sendo que hé
diferengas significativas entre as caracteristicas de um grupo para os demais grupos. O
posicionamento, por sua vez, refere-se a como os consumidores percebem as diferentes
ofertas alternativas disponiveis no mercado (HOOLEY, SAUNDERS, 2004). Embora sejam
conceitos diferentes, segmentacdo e posicionamento estdo relacionados pelas necessidades
dos consumidores (HOOLEY, SAUNDERS, 2004).

Dibb e Simkin (2004) também consideram que o processo de segmentagao do
mercado envolve agrupar os consumidores em segmentos; selecionar os segmentos-alvo que
serdo enfatizados nos esfor¢os de vendas e marketing; e o posicionamento do produto ou
servigo com uma imagem distinta dos demais concorrentes na percep¢ao do segmento-alvo.

Para Fernie et al (2003), a segmentacdo de mercado envolve determinar os
segmentos de mercado que a empresa pode atender de forma lucrativa; tragar perfil dos
consumidores, conhecendo seus habitos de compra, valores e localizando-os; posicionamento
da oferta da empresa frente aos concorrentes no mercado; estabelecer sua posicdo na mente
dos consumidores alvo através da identidade de marca; e decidir sobre a estratégia de

cobertura.

\ 4

Segmentacéo de
Mercado

A

\ 4

Escolha de Mercados
Alvo

y N

Posicionamento
Competitivo

Figura 12 — Posicionamento competitivo e segmentagao de mercado
Fonte: HOOLEY, SAUNDERS, 2004.
A segmentacdo de mercado pode ser definida como a:

divisdio do mercado em grupos distintos de compradores com
diferentes necessidades, caracteristicas ou comportamentos que
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possam exigir produtos ou compostos de marketing especificos. A
empresa identifica diferentes formas de segmentar o mercado e
desenvolve o perfil dos segmentos resultantes (KOTLER,
ARMSTRONG, 1999, p. 160).

Pode-se definir um segmento de mercado como sendo um grupo de
consumidores com caracteristicas semelhantes, que responderdo a estimulos do mercado e
acoes do composto de marketing de forma semelhante. Isto significa que, com a segmentacao,
¢ possivel agrupar os consumidores heterogéneos em grupos menores, mais homogéneos, de
forma que os integrantes de um mesmo grupo compartilhem as mesmas necessidades e as
mesmas caracterisitcas de compra (DIBB, SIMKIN, 2004).

Para ser uma ferramenta estratégica, um esquema de segmentagdo deve atender
a cinco critérios (DOYLE, 2002):

a) efetividade: o que significa que os segmentos devem ser compostos de consumidores com
necessidades relativamente homogéneas entre si, e diferentes das necessidades dos outros
segmentos;

b) identificabilidade: a empresa deve ser capaz de identificar os consumidores nos segmentos
propostos;

¢) lucratividade: a empresa deve aproveitar as oportunidades de escolher a melhor oferta
para o segmento e agregar valor a sua oferta;

d) acessibilidade: a empresa deve ser capaz de localizar, atingir e atender/servir
eficientemente os consumidores do segmento;

e) acionavel: a empresa deve ser capaz de usufruir do esquema de segmentacdo desenvolvido
para ela mesma.

Para Cook e Walters (1991), os requisitos da segmentacdo sdo: possibilidade de
identificar os segmentos a partir de diferengas nas respostas a estimulos idénticos;
caracteristicas significativas do segmento que possam ser transformadas em oportunidades
comerciais; possibilidade de alcangar ou atingir os segmentos; os segmentos devem ter um
tamanho viavel; e os segmentos devem ser estaveis ao longo do tempo.

As bases de segmentacdo de mercado sdo as variaveis, dimensdes ou
caracteristicas dos consumidores utilizadas para dividir o mercado nos segmentos. As bases
mais utilizadas sdo: geografica, demografica, psicografica e comportamental (COX,
BRITTAIN, 2004, p. 89; ARMSTRONG, KOTLER, 2006, p. 165).

Apods a segmentacdo do mercado consumidor, trés alternativas estratégicas

estao disponiveis para as empresas:
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a) estratégia de nao diferenciacdo: as diferencas entre os segmentos identificados sdo
ignoradas, e a empresa opta por adotar uma estratégia de marketing padrao para todos os
segmentos;

b) estratégia de diferencia¢do: a empresa opta por implementar diferentes estratégias de
marketing para diferentes segmentos de mercado;

c) estratégia concentrada: a empresa seleciona um segmento de mercado como sendo seu
mercado-alvo e desenvolve uma estratégia de marketing tnica e exclusiva para este
segmento (COX, BRITTAIN, 2004).

A segmentacdo apresenta vantagens e desvantagens. Como vantagens,
destacam-se (COX, BRITTAIN, 2004):

a) identificagdo e comparagao de oportunidades;

b) verificar respostas diferentes a estimulos diferentes;

¢) possibilidade de adaptagdo na estratégia de marketing;

d) permite identificagdo mais precisa das necessidades e dos desejos dos consumidores,
possibilitando a sua satisfacdo (o que ¢ muito relevante no caso do varejo).

Como desvantagens, destacam-se (COX, BRITTAIN, 2004):

a) ineficiéncia nos custos (perda de economias de escala, por exemplo);

b) perda de oportunidades que podem surgir em outros segmentos ao selecionar e focar
somente um segmento;

¢) investimento em um segmento em declinio.

Finalmente, cabe destacar que para que a segmentagdo seja efetiva, os
segmentos devem ser: mensuraveis; substanciais e acessiveis (COX, BRITTAIN, 2004).

Feita a segmentacdo do mercado, a empresa deve identificar seus mercados-
alvo, a partir da avaliacdo da atratividade de cada segmento e consequente sele¢do de um ou
mais segmentos que deseja atender. Ou seja, inicialmente a empresa segmenta o mercado
consumidor em que opera e, entdo, desenvolve pesquisas sobre as necessidades dos
consumidores de cada segmento e estuda suas caracteristicas, processo decisério e
comportamento de compra. Feito isso, a empresa deve, entdo, selecionar os segmentos que
forem mais atrativos em termos de lucro e crescimento potencial (DOYLE, 2002).

Alguns fatores que impactam a atratividade de um segmento sdo: o seu
tamanho; crescimento do segmento; lucratividade do segmento; competi¢do/concorréncia
atual e potencial; capacidades da empresa (DOYLE, 2002). Para Arnold (1992), o importante
¢ que o segmento seja diferente de outros segmentos; suficientemente homogéno como grupo;

e grande o suficiente para sustentar financeiramente a oferta da marca. Para Cox e Brittain
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(2004), os fatores a serem considerados para a selecdo dos segmentos-alvo sdo: o seu tamanho
e potencial de lucratividade; os objetivos da empresa; as forcas e fraquezas da empresa; as
forcas e fraquezas das empresas concorrentes; os relacionamentos nos canais de distribui¢ao;
¢ a imagem da empresa.

A identificacdo dos segmentos-alvo é uma tarefa que consiste em identificar o
segmento que uma empresa deve priorizar em termos de atividades de marketing e vendas.
Com isso, a empresa pode adotar estratégia de concentra¢do (quando foca seus esfor¢os em
um unico segmento de mercado) ou estratégia de multi-segmentos, quando escolhe focar dois
ou mais segmentos de mercado (DIBB, SIMKIN, 2004).

O posicionamento mercadolégico corresponde a localizagdo da empresa no
mercado, ou seja, como ela se diferencia dos outros concorrentes, como ela deseja que os
consumidores a percebam frente aos outros participantes do mercado. “Posicionamento ¢ o
ato de desenvolver a oferta e a imagem da empresa para ocupar um lugar destacado na mente

dos clientes-alvo” (KOTLER, 2000, p. 321).

Segmentacio
- considerar variaveis para a segmentacdo do mercado
- analisar o perfil dos segmentos emergentes
- validar os segmentos emergentes

l

Sele¢do de segmento-alvo
- decidir a estratégia de selegdo de segmento-alvo
- decidir quais e quantos segmentos devem ser selecionados
- validar os segmentos emergentes

|

Posicionamento
- entender a percerpgdo dos consumidores
- posicionar os produtos na mente dos consumidores pela
comunicag¢do do posicionamento desejado de mercado
- desenhar o composto de marketing apropriado

Figura 13 — Elementos basicos da segmentacao
Fonte: DIBB et al, 2001.

A partir dessa defini¢do, ¢ importante ressaltar que o posicionamento
representa uma diferenciacdo da empresa em relag@o as outras ofertas do mercado, ou seja, o
consumidor potencial reconhece (percebe) a empresa como tendo algum diferencial em

relagdo aos concorrentes. Para implementar esse posicionamento, a empresa ira desenvolver
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um marketing-mix apropriado ao seu segmento-alvo de mercado (DOYLE, 2002). O mais
importante ¢ como a empresa ou o produto esta posicionado na mente dos consumidores dos
segmentos-alvo selecionados (COX, BRITTAIN, 2004).

Cook e Walters (1991) completam que o posicionamento corresponde ao uso
estratégico dos recursos da empresa em resposta a uma oportunidade de mercado identificada
e baseada no consumidor. Ela ¢ baseada nas competéncias exclusivas da empresa para criar €
manter vantagem competitiva que reflita as expectativas e percep¢des do mercado-alvo. No
caso do varejo, implica em ter sele¢do de sortimento, formato e ambiente de loja, nivel de
servicos oferecidos e comunicagdo alinhados as caracterisitcas dos consumidores do
segmento-alvo selecionado. Quanto mais o consumidor se identificar com a oferta daquele
varejista, melhores serdo as respostas em termos de frequéncia de visitas a loja, gasto médio
por visita, nimero de itens comprados em cada visita, preferéncia em relacdo aos
concorrentes, entre outros.

A figura 14 mostra que o posicionamento de mercado ¢ uma combinagao
coordenada de quatro elementos: caracteristicas do produto, nivel de servicos e agdes de

comunica¢do com o consumidor, e os formatos de loja.

Grupo de consumidores-alvo

Caracteristicas dos produtos

Servigo ao
Formqto — A consumidor
de loja

——»  Comunicagdo com
consumidores

v

Posicionamento de mercado

Figura 14 — Posicionamento
Fonte: COOK, WALTERS, 1991.
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Cook e Walters (1991) também definem os passos envolvidos no processo de
implementagdo de uma estratégia de posicionamento: detalhar a especificagdo da estratégia;
considerar os aspectos que surgem de cada elementos do posicionamento; identificar os
fatores que irdo influenciar o sucesso da implementacdo; desenvolver um plano operacional e
determinar responsabilidades e requisitos de performance; desenvolver método de
mensuragao para monitorar o sucesso da implementacao.

McGoldrick (2002) destaca que a estratégia de posicionamento surge apos a
avaliacdo e selegdo dos segmentos-alvo, pois a idéia € posicionar a estratégia de marketing de
forma a atender e alcancar de forma eficiente e lucrativa os segmentos alvo selecionados .

Um aspecto essencial no entendimento do posicionamento competitivo € que
ele se preocupa em saber de que forma consumidores em diferentes partes do mercado
percebem as empresas disponiveis/concorrentes, seus produtos ou servigos € suas marcas.
Assim, ¢ importante considerar que o posicionamento deve ser considerado em trés niveis:

a) empresas;
b) produtos e servigos;
¢) marcas (HOOLEY, SAUNDERS, 2004).

Em todos esses niveis, a empresa deseja identificar uma posicao clara e distinta
de conceito e imagem percebidos na mente dos consumidores em relagdo aos demais
concorrentes. A definicdo de um posicionamento deve ser plausivel, memoravel e deve
refletir e reforcar a imagem desejada para a empresa, o produto ou a marca na mente do
consumidor (DIBB, SIMKIN, 2004).

O posicionamento competitivo envolve decisdo sobre como adequar os
segmentos-alvo de mercado selecionados e as competéncias e ativos disponiveis na empresa
de forma mais eficiente do que os competidores. De forma geral, as op¢des basicas de
posicionamento estdo descritas na figura 15.

O posicionamento deve ser criado pela empresa, e deve também ser
memoravel, unico (distinto), plausivel e desejavel para o mercado alvo, além de ser relevante
no longo prazo. Ele deve também ser facilmente comunicado ao mercado-alvo (DIBB,

SIMKIN, 2004).
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A

Inovacao
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A
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A
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Padronizacdo

Figura 15 — Opgdes basicas de posicionamento
Fonte: HOOLEY, SAUNDERS, 2004.

Apresentadas as defini¢des
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de segmentagdo, selecdo de

mercado-alvo e posicionamento, cabe analisar os passos envolvidos em cada um desses

processos (figura 16).

Segmentac¢io de mercado

Identificar as bases para a
segmentacao de mercado
Desenvolver os perfis dos
segmentos

Selecio dos segmentos-alvo

Desenvolver critérios para
medir a atratividade dos
segmentos

Selecionar os segmentos-
alvo de mercado

—N
—/

Posicionamento de mercado

Desenvolver posicionamento
para os segmentos-alvo
Desenvolver composto de
marketing para cada segmento

Figura 16 — Passos na segmentagao de mercado, selecao de segmentos-alvo e posicionamento
Fonte: ARMSTRONG, KOTLER, 2006, p. 165

Doyle afirma que posicionamento ¢ uma das estratégias que as empresas

podem usar para oferecer maior valor aos seus consumidores. Assim, seria uma das formas de

aumentar a competitividade da empresa, da mesma forma que outras estratégias, como

reducdo de custos ou aumento de valor (DOYLE, 2002). Para o autor, a estratégia de

posicionamento consiste na escolha dos segmentos-alvo de mercado, que irdo determinar

onde a empresa ird competir, ¢ na escolha do diferencial, que ird determinar como ela vai

competir (DOYLE, 2002).




54

Por sua vez, Arnold (1992) afirma que ha trés abordagens para as estratégias de
posicionamento: posicionamento de massa; nicho de mercado; e estratégia de diferenciagao.

A diferenciacdo pode ser definida como “o ato de desenvolver um conjunto de
diferencas significativas para distinguir a oferta da empresa da oferta da concorréncia”
(KOTLER, 2000, p. 309). Com isso, nota-se que nao basta que a oferta de uma empresa seja
diferente da oferta dos concorrentes. E preciso que essa diferenciagdo seja significativa, seja
percebida e valorizada pelos consumidores potenciais. Para isso, a empresa deve utilizar o
diferencial para se posicionar no mercado, e deve comunicar isso ao consumidor, uma vez que
o posicionamento depende do julgamento (percep¢do) do consumidor sobre a empresa (sua
marca ou produto).

Para Aaker (2001b), uma estratégia de diferenciacdo de sucesso deve criar
valor para o consumidor, fornecer valor percebido (isto significa que o valor criado pela
diferenciagdo deve ser percebido pelo consumidor), e ser dificil de ser copiado pelos
concorrentes. Algumas formas de diferenciagdo mais comuns sdo a opgao pela qualidade (nos
produtos e servi¢os) e a construcdo de marcas fortes, pois elas permitem a associacdo dos
consumidores aos valores e posicionamento que a empresa deseja que sejam percebidos pelos
consumidores.

Hooley e Saunders (2004) afirmam que uma forma eficiente de diferenciagao
em termos de produto é criar uma marca Unica, com imagem e reputagdo favoraveis.
Reputacdo e imagem de marca, do produto e da organizacdo sdo ativos importantes para as
empresas no mercado competitivo atual.

A respeito das estratégias de marketing, Dibb e Simkin (2004) corroboram a
idéia apresentada neste item de que cada segmento-alvo de mercado selecionado exige da

empresa um programa ou composto Unico de marketing.

2.2.2 Composto de marketing

E. Jerome McCarthy (McCARTHY, PERREAULT, 1997) definiu quatro
fatores que resumem o composto de marketing® (variaveis controlaveis, conhecidas como os
quatro P’s): produto, distribuicdo, comunicag¢do e prego. Sdo varidveis controlaveis porque

estdo sob o dominio e a direta influéncia das organizagdes, ou seja, as empresas podem adotar

4“0 composto de marketing retrata o processo de administragio mercadoldgica como uma combinagio
estratégica de quatro variaveis mercadoldgicas controlaveis basicas (marketing mix) que visa atrair as demandas
dos clientes desejadas pela empresa (os mercados-alvo) a luz de variaveis incontrolaveis internas e externas”
(ROSENBLOOM, 2002, p.29).
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acoes e medidas para influenciar e alterar esses fatores, tanto em relacao a si mesmas, quanto
em relacdo ao mercado como um todo. Diferentes, portanto, de fatores incontrolaveis, como
os do macroambiente (aspectos politicos, econdmicos, sociais € tecnoldogicos que ndo sdo, a
priori, influenciados por uma s6 empresa, mas, sim, definidos e implementados por outros
agentes).

O composto de marketing, ou marketing-mix, inclui estratégias de prego,
produto, comunicagdo e canal que atendam os desejos e as necessidades dos consumidores e
que o faca de forma que esses consumidores percebam a empresa como melhor que os
concorrentes. Cada variavel deve contribuir para satisfazer essas demandas e conseguir que a
empresa adquira e/ou mantenha posicao de destaque no cenario competitivo, superando seus
concorrentes.

A figura 17 apresenta a relacdo entre as varidveis do composto de marketing, o

ambiente externo, a defini¢cdo de estratégias de marketing e a satisfagdo do consumidor.
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Satisfagdo do Consumidor H Estratégia de Marketing
Composto de Marketing . Ambiente de Mercado
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=

Figura 17 — Ambiente, estratégia e compostos de marketing e a satisfacdo do consumidor
Fonte: DIBB et al, 2001.
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A decisdo sobre o posicionamento da empresa no mercado estd diretamente
relacionada as decisdes sobre os quatro P’s, pois eles indicam como a empresa ira ofertar seus
produtos e servicos ao mercado. A figura 18 mostra a relagdo entre os quatro Ps e os

mercados-alvo selecionados.

Composto de
Marketing

Mercado Canal de distribuicao

Alvo - Canais
- Cobertura
Produto - Sortimento
- Variedade de Produtos - Localizagdo
- Qualidade - Estoque
- Design - Transporte
- Caracteristicas
- Nome da Marca
- Embalagem Promocio/Comunicac¢io
- Tamanho - Promogéo de vendas
- Servigos - Propaganda
- Garantias Prego - Forga de Vendas
- Retorno - Prego de catalago - Relagdes Publicas
° Descogtos - Marketing direto
- Subsidios

- Prazo para pagamento
- Concessdo de crédito

Figura 18 — Os quatro componentes do marketing-mix
Fonte: KOTLER, KELLER, 2006.

A variavel preco, por exemplo, envolve a decisdo sobre como a empresa deseja
que o mercado reconheca seus produtos a fim de alcangar seus objetivos (produtos com preco
elevado, para um segmento especifico de mercado). Com relagdo a varidvel comunicacdo, a
empresa deve considerar todas as formas de atrair os consumidores, entre elas propaganda,
vendas diretas e promogdes (descontos, sorteios, entre outros).

A varidvel distribuicdo engloba as decisdes de canais de distribuigao,
considerando apenas a forma de movimentar o produto para o0 membro seguinte do canal, de
forma a torné-lo disponivel ao mercado consumidor final, sem a preocupagdo com a defini¢ao
e administragdo do canal como um todo, chamada de gestdo de cadeia de suprimentos. A
estratégia de distribui¢do ¢ uma fonte de vantagem competitiva sustentavel porque ¢ de longo
prazo, requer estrutura e ¢ baseada em relacionamentos e nas pessoas envolvidas no canal

(conjunto de pessoas de diferentes organizagdes interagindo). A estratégia do canal e a sua
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estrutura dependem diretamente da forma como as pessoas das diferentes organizacdes
interagem (ROSENBLOOM, 2002). Para definir/estabelecer seu canal de distribuicdo a
empresa deve analisar o consumidor de seus produtos/servicos e o seu marketing-mix, pois as
estratégias de produto, prego e comunicagdo afetam diretamente as estratégias de distribuicao
das organizagdes e essas, por sua vez, também afetam as estratégias das outras trés variaveis.

Dentro da estratégia de produto, as organizagdes devem definir suas estratégias
de marca. O fabricante deve definir se deseja usar uma marca, varias marcas exclusivas,
marcas proprias ou mesclar marcas proprias e marcas de fabricante. As questdes referentes a
estratégias de produtos e marcas sao detalhadas nos proximos itens deste capitulo.

Bell et al (2005) afirmam que o sucesso no desenvolvimento de marcas
proprias (objeto central de estudo desta tese) ¢ resultado de harmonia e alinhamento entre as
estratégias de marketing e de marcas proprias da empresa, além de eficiéncia na sua

implementagdo, como mostra a figura 19.

Matriz de alinhamento estratégico de marcas proprias

Estratégia de
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2 Lealdade a marca do varejo
£
A —
Nenhum controle Design do produto Controle total de
todos os aspectos
Controle da Cadeia de Suprimento de produgao

Estratégia de
marcas
proprias

v

Figura 19 — Matriz de alinhamento estratégico de marcas proprias
Fonte: BELL et al, 2005.
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A partir da figura, € possivel avaliar a consisténcia das estratégias de marcas
proprias do varejista. Ou seja, a adequagdao das estratégias de marcas proprias as demais
estratégias de marketing do varejo. Isso porque ¢ importante para o varejo maximizar a
fidelidade a sua marca a partir do conjunto de estratégias de marketing definidas e adotadas
pelo varejista. As estratégias de marcas proprias devem ser implementadas de forma a
alcancar a confianca dos consumidores no varejista € nos produtos com marcas proprias.
Assim, as marcas proprias também sdo desenvolvidas para aprimorar a confianga dos
consumidores de que aquele varejista tem capacidade de atender suas expectativas
(CUTHBERTSON, BELL, 2004).

Para garantir o sucesso na implementagao das marcas proprias, o varejo deve
conquistar a confianga do consumidor na marca e nos produtos com marcas proprias. Assim,
o estudo de Bell et al (2005) sugere que ¢ importante haver preocupacao com a defini¢do de
altos padrdes de qualidade e controle dos produtos, além da oferta de servigos diferenciados
ao consumidor. Os autores afirmam também que marcas proprias contribuem para a
diferencia¢do dos concorrentes e seu posicionamento reflete o valor da marca como um todo.

Desse modo, o varejo pode conseguir diferenciacdo pelo mix de produtos com
marcas proprias (que ndo estardo disponiveis em lojas de concorrentes), e essa diferenciagao
por ser ampliada com a oferta de servigcos ao consumidor, fortalecendo a marca. Para
mensurar a relevancia dessa diferenciagdo para os consumidores, atacado e varejo podem
analisar aspectos econdmicos (nivel de pregos e participagdo de mercado), atitude (percepgao
do consumidor) e comportamento (lealdade do consumidor). Assim, a fidelidade do
consumidor ¢ resultado de sua afinidade em relacao a marca com valor agregado (BELL et al,
2005). A anélise das estratégias de produtos e marcas ¢ feita nos proximos itens do presente

estudo.

2.2.3 Estratégia de produtos

“Um produto é qualquer coisa que pode ser oferecida a um mercado para
aquisi¢cdo ou consumo; inclui objetos fisicos, servicos, personalidades, lugares, organizacdes e
idéias” (KOTLER, 1996, p. 224). O produto ¢ oferecido ao mercado visando satisfazer
necessidades ou desejos dos consumidores (COX, BRITTAIN, 2004).

A estratégia de composto de produto inclui decisdes sobre itens, linhas e

agregacao de produtos e amplitude, profundidade e consisténcia do composto de produto. As
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decisdes sobre composto de produto estdo diretamente relacionadas as estratégias de marca de
uma empresa.

Dibb et al (2001) apresentam os trés niveis de produto que podem ser
considerados pelo consumidor, conforme a figura 20. Assim, tem-se o produto essencial, ou
seja, os beneficios ou servigos diretos que ele proporciona; o produto real, que inclui a marca,
embalagem, qualidade e design; e o produto aumentado, que inclui pos-venda, garantia,

instalacdo, crédito e entrega.

Nome da Marca

Capacidades Caracteristicas
Beneficio ou

Servigo Central

Qualidade /
Embalagens Durabilidade
Design /

Estilo

|:| Produto Central |:| Produto real Produto Expandido

Figura 20 — Os trés niveis do produto
Fonte: DIBB et al, 2001.

No caso especifico do varejo, o termo mercadorias acaba sendo mais usado do
que o termo produto. Isso porque estratégias de mercadorias incluem decisdes sobre preco,
qualidade, variedade, marca e giro de estoque (COX, BRITTAIN, 2004).

Berman (1996) sugere que dentre as estratégias de gestdo de produto no canal
ha que se considerar o processo de planejamento de novos produtos, o ciclo de vida dos
produtos, a questdo do canal (do consumidor para o produtor, como no recall) e embalagem.
Dentro do ciclo de vida do produto, mais precisamente nos casos dos produtos que atingem a
fase da maturidade, ou seja, quando o produto ja alcancou seu nivel maximo de vendas e de
competicdo no mercado, tanto para o fabricante quanto para o varejo, esses dois elos
comecam a sofrer diminuicdo em suas margens de lucro, visando manter participagdo de
mercado. Com isso, as empresas t€ém que buscar estratégias capazes de prolongar a fase de
pico de vendas, evitando que o produto passe para a fase de declinio. A estratégia de marcas

proprias deve ser considerada como uma op¢ao para que o produto mantenha-se na fase da



60

maturidade. No caso de adog¢do de marcas proprias, os agentes do canal diretamente
relacionados a decisao dividem o risco envolvido na fabricagdo e distribui¢ao do produto.
Dentro das estratégias possiveis de produto de uma organizacao (caracteristicas
do produto, desenvolvimento/langamento de novos produtos, ciclo de vida, entre outras), as
estratégias de marca sdo as que interessam ao presente estudo. Elas impactam diretamente a
estratégia de canal de distribuigdo, pois todos os participantes do canal, ainda que
indiretamente, sdo envolvidos na decisdo sobre adotar marca do fabricante ou marcas
proprias. As decisdes sobre marcas sdo de grande relevancia tanto para fabricante quanto para
varejo, pois “na empresa de hoje, sdo os ativos intangiveis, mais do que os tangiveis, que
criam valor. Para muitas empresas, as marcas sao seus ativos mais importantes” (DOYLE,

2005, p. 211). A figura 21 resume as principais decisdes de marca de uma empresa.

= Decisdo de Decisdo de Decisdo de Decisdo de
Decisao de patrocinio nome de estratégia reposicionamento
Marca de Marca Marca de Marca de Marca
v@v @ \ 4 @ \ 4 @v
- ter marca - marca de fabricante - nomes individuais - extensoes de linha - reposicionar
- ndo ter - marca do - nome de familia - extensdes de marca - ndo
distribuidor (marca abrangente - multimarcas reposicionar
propria) - nomes de familia - novas marcas
- marca licenciada separados - marcas combinadas
- nome da empresa

Figura 21 — Visdo geral das decisdes de marca
Fonte: KOTLER, 2000.

Para os fabricantes, ha trés alternativas possiveis de estratégias de marca:
marcas de fabricante, com propriedade da marca sendo do fabricante; estratégia de producao
de marcas proprias (para atacado e/ou varejo); e estratégia mista de marcas. A decisdo da
empresa de produzir ou ndo marcas proprias dependera de fatores como demanda e custos de

promogao e divulgacdo das marcas.

2.2.4 Marcas

Decisdes de marca passaram a ser muito relevantes dentro do contexto das

estratégias das empresas porque sdo fonte de diferenciacdo frente aos concorrentes. Aaker
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(1998, p.7) define marca como sendo:

um nome diferenciado e/ou simbolo (tal como um logotipo, marca
registrada, ou desenho de embalagem) destinado a identificar os bens
ou servigos de um vendedor ou de um grupo de vendedores e a
diferenciar esses bens e servigos daqueles dos concorrentes. Assim,
uma marca sinaliza ao consumidor a origem do produto e protege,
tanto o consumidor quanto o fabricante, dos concorrentes que
oferecem produtos que parecam idénticos (AAKER, 1998, p.7).

Para Kotler (1996, p. 232-233), marca ¢é:

um nome, termo, sinal, simbolo ou desenho, ou uma combinacdo dos mesmos, que
pretende identificar os bens e servigos de um vendedor ou grupo de vendedores e
diferencia-los daqueles dos concorrentes. [...] Nome de marca é aquela parte da
marca que pode ser pronunciada, ou pronunciavel” (KOTLER, 1996, p.232-233).

De Chernatony (2005) afirma que a marca pode ser entendida em varias
dimensdes, como, por exemplo: logomarca, instrumento legal de propriedade, fator redutor de
risco para o consumidor, posicionamento, expressao de personalidade, agregagdao de valor,
imagem e identidade, entre outros. Um aspecto importante da marca ¢ a redugdo do risco
percebido. O risco percebido pode ser definido como sendo “a incerteza percebida pelos
consumidores de que comprar uma marca particular trard um resultado favoravel” (DE
CHERNATONY, 2005, p. 266). Assim, nem sempre os consumidores escolhem as marcas
que maximizam sua utilidade, mas ¢ comum a escolha por marcas que reduzem o risco. Os
clientes percebem o risco segundo diferentes dimensdes, dentre as quais: “risco de
performance; risco financeiro; risco de tempo; risco social; risco psicologico” (DE
CHERNATONY, 2005, p. 266).

Kent (2003) define que uma marca de sucesso ¢ aquela que tem um nome,
simbolo, desenho ou mesmo uma combinacdo desses elementos que identifique o produto
como sendo de uma organizagdo e tendo vantagem ou diferencial sustentavel frente aos
demais concorrentes. A marca garante confianca e consisténcia ao consumidor,
principalmente por oferecer um conjunto de beneficios que satisfagam desejos e necessidades
dos consumidores. Estes, por sua vez, tendem a escolher marcas baseando-se na experiéncia
anterior, familiaridade e expectativa de satisfacdo. Pickton e Broderick (2000) afirmam que
no século XXI as marcas deveriam ter personalidade (enquanto expressdo de valores e da
cultura), identidade (a comunicagao da personalidade) e imagem (referindo-se a percepcao do

consumidor sobre a marca).
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De Chernatony ¢ McDonald (2000) apresentam um modelo de definicdo de
marca no qual o produto ou servigo pode ser ampliado para aumentar o valor agregado e o
nivel de sofisticagdo. Assim, a marca possui quatro niveis:

a) genérico, caracteristico de commodities, que visam atender as necessidades basicas do
usuario ou comprador;

b) esperado, no qual o produto passa a atender necessidades especificas de um segmento-alvo
de mercado; o produto inclui aspectos de funcionalidade, disponibilidade ou preco, por
exemplo, que atendem a expectativa do consumidor;

¢) aumentado, nivel em que os consumidores estdo mais sofisticados, fazendo com que o
produto precise ter valor agregado em termos de necessidades ndo funcionais também;

d) potencial, que corresponde ao nivel em que a empresa utiliza criatividade para agregar
valor ao produto.

Para Arnold (1992), a marca ¢ composta de trés elementos: sua esséncia,
beneficios e atributos, conforme demonstra a figura 22. A esséncia da marca ¢ um valor
simples, de facil entendimento; ¢ a personalidade da marca, aquilo que faz com que
determinada marca seja distinta das demais. O consumidor ¢ leal a esse elemento da marca. A
seguir, o consumidor observa os beneficios trazidos pela marca e compara com suas
necessidades e desejos. Somente apos isso € que o consumidor ird examinar os atributos da

marca.

Atributos

Beneficios

Beneficios

Atributos

Figura 22 — O relacionamento entre os elementos de uma marca
Fonte: ARNOLD, 1992.
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De Chernatony ¢ McDonald (2000) destacam a diferenca entre marca e
commodities, pois nas commodities ndao ha diferenca percebida pelos consumidores entre as
diferentes ofertas dos concorrentes, ou seja, todos os produtos oferecidos no mercado sdo
bastante similares, tornando desnecessaria a escolha de marcas no momento de compra desses
produtos. A marca, por sua vez, tem valor agregado, pois transmite atributos adicionais aos
seus compradores. Muitas vezes esse valor agregado ¢ emocional, atribuido ao produto pelas
estratégias de composto de marketing da empresa (produto, embalagens, promocao, preco,
distribuicdo) de forma a posiciona-lo como diferenciado dos demais produtos oferecidos.

O valor patrimonial da marca ¢ um ativo intangivel. Para algumas empresas, o
nome da marca pode ser a base de sua vantagem competitiva. Com isso, cada vez mais as
empresas passam a considerar as marcas como patrimonio. Aaker define o valor patrimonial
da marca como sendo “um conjunto de ativos e passivos (obrigacdes) ligados a uma marca,
seu nome e seu simbolo, que se somam ou se subtraem do valor proporcionado por um
produto ou servico para uma empresa e¢/ou para os consumidores dela” (AAKER, 1998, p.
16). O autor classifica esses ativos e obrigacdes ligados a0 nome ou simbolo da marca em
cinco categorias (AAKER, 1998, 2001a, 2001b):

a) lealdade a marca;

b) consciéncia de marca,;

¢) qualidade percebida;

d) associagdes a marca;

e) outros ativos do proprietario da marca, como patentes e as relagdes com os canais de
distribuigao.

Essas categorias refor¢gam a importancia da marca para que a empresa consiga
alcangar e manter vantagem competitiva frente ao concorrentes, pois ¢ a partir deles que a
marca pode criar valor para a empresa ¢ para o seus consumidores. Para os consumidores, a
criacdo de valor ocorre porque essas categorias os auxiliam na coleta, interpretacdo e
processamento de informacgdes sobre os produtos e marcas disponiveis, além de influenciar a
confianca e as decisdes de compra dos consumidores. Além disso, podem aumentar a
satisfacdo de uso do consumidor. Para a empresa, elas proprorcionam valor porque aumentam
a eficiéncia e eficacia das agdes de marketing, a lealdade a marca, os precos/margens dos
produtos, as extensdes da marca e sdo fonte de vantagem competitiva.

A figura 23 resume a estrutura de cria¢ao de valor patrimonial de uma marca.

A lealdade a marca mede a intensidade do relacionamento entre o consumidor

€ a marca, pois indica as probabilidades do consumidor mudar ou ndo para outra marca, em
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especial quando os concorrentes realizam mudancas em sua oferta (seja ela em preco ou no
produto). Quando os consumidores sdo fi€¢is a marca, sua suscetibilidade a agdo dos
concorrentes ¢ menor, criando uma importante barreira a entrada de novos concorrentes no

mercado.

Comprador
Compromissado

Gosta da Marca — a considera
mais amiga

Comprador satisfeito — hé custos na troca
da marca

Comprador satisfeito (habitual) — sem razdo para
trocar de marca

Indiferente — Sensivel a prego — troca de marca — sem lealdade a
marca

Figura 23 — A piramide da lealdade a marca
Fonte: AAKER, 1991.

Assim, a lealdade dos consumidores a marca pode representar ativo estratégico
para a criagdo de valor para a empresa, pois em geral, os custos de manuten¢do dos
consumidores sdo muito menores do que os custos de conquistar novos clientes,
principalmente se for preciso fazer com que eles deixem de adquirir/usar outra marca. E isso
faz com que os custos das estratégias e acdes de marketing sejam menores. Além de reduzir
os custos de marketing, a lealdade dos consumidores também proporciona alavancagem

comercial (espaco de destaque nas gondolas e lojas), atracdo de novos consumidores (isso

o~

porque torna a marca conhecida e transmite seguranca aos novos consumidores) e garante

empresa tempo de reagdo as ameacas dos concorrentes.

[soR

Para Marconi (2000), os elementos que mais contribuem para a lealdade
marca sdo: valor (prego e qualidade); imagem (personalidade e reputagdo); conveniéncia e

disponibilidade; satisfacao; servigo; garantias.
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Valor patrimonial
de marca

Custos de matketing reduridos

Fidelidade a marca Alavancagem comercial

Conscientizagio de
marca

Atragio de novos clientes
*Criacio da conscientizacio
*Reafirmagio

Tempo para reagio 45 ameagas

da concorréncia

Ancoraa qual podem ser
acopladas outras associagdes
Familiaridade

Estima
Sinal de substincia/compromisso
Marca a ser considerada

Proporciona valor aos clientes,
aperfeigoando:

*4 interpratagio
processamento das informagdes
*A confianca na decisdo

de compra

*A satisfacdo dos usuarios

Razio da compra

Qualidade percebida Diferenciagio/posigio

Interesse dos componentes
dos canais de comercializagio
Expansdes

Processo de auxlio/resgate de

Proporciona valor a empresa,
aperfeigoando:

*A eficiéncia dos programas de
matketing

*A fidelidade a marca
*Pregos/margens de lucros
*As extensdes damarca

*4 glavancagem comercial

*A vantagem competitiva

informagio
Fazio de compra —
Associagdo com a »|Criagéo de atitude

marca sentimentos positivos

Extensdes
Outros recursos
T patenteados da * Vantagzens competitivas I
marca

Figura 24 — Valor patrimonial de marca
Fonte: AAKER, 2001a
Aaker propde a segmentacdo da lealdade de marca, dividindo o mercado
consumidor em cinco grupos (2001a): Em geral, o mercado consumidor pode ser dividido em
cinco grupos:
a) nao-clientes: consumidores que nao sdo usuarios do produto ou que compram marcas
concorrentes;
b) pesquisadores de pregos: consumidores sensiveis a precos, que escolhem a marca em
funcao do preco;
¢) clientes passivamente fiéis: consumidores que compram determinada marca por habito, ndo
por fidelidade;
d) consumidores imparciais (“em cima do muro”): consumidores que adquirem produtos de
duas marcas sem distingao;
e) comprometidos: estdo dispostos a realizar sacrificios e esforgos para a aquisi¢do de
determinada marca.
Segundo Christopher e Payne (2005, p. 344):

\

¢ importante distinguir entre fidelidade a marca e preferéncia de
marca. Muitos clientes tém preferéncia por uma marca ou por um
fornecedor e normalmente expressardo essa preferéncia pelo seu
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comportamento de compra. Contudo, quando a marca preferida nao
estiver disponivel, esses mesmos clientes escolherdo uma substituta
aceitavel (CHRISTOPHER, PAYNE, 2005, p. 344).

Assim, a questao de criagdo de valor para o cliente torna-se mais importante do
que a criagdo de valor da marca. Ou seja, o consumidor deve perceber beneficios com a
aquisicdo de determinada marca, seja em termos de performance, servigos agregados ou
mesmo de reducdo de custos. A marca deve oferecer a ele algo diferente das outras marcas
disponiveis, um valor superior, s6 encontrado com esta marca.

A consciéncia de marca refere-se ao conhecimento que os consumidores tém
sobre determinada marca, ou seja, a capacidade deles reconhecerem ou recordarem a qual
categoria de produtos pertence uma marca. Para a empresa, ¢ importante que os consumidores
consigam lembrar-se da marca, mas por razoes positivas e que seja capaz de relaciona-la aos

produtos que ela representa.

Marca mais
lembrada
(Top of mind)

/ Lembra da marca

Reconhece a marca

/ Sem conhecimentode marca

Figura 25 — A pirdmide da consciéncia de marca
Fonte: AAKER, 1991.

A consciéncia de marca pode criar valor para a empresa de quatro
maneiras diferentes: sendo uma ancora a que outras associacdes sobre a marca possam estar
ligadas (reconhecimento da marca facilitando que o consumidor reconhega ou associe
caracteristicas ao produto); familiaridade (que pode gerar simpatia e influenciar o consumidor
na decisdo de compra); substancia e comprometimento (suposi¢des favordveis sobre a marca
por ela ser reconhecida); e marca a ser considerada (faz com que a marca seja considerada

pelo consumidor no momento de compra).
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Aaker (1998) define a qualidade percebida como sendo o conhecimento do
consumidor sobre a qualidade geral ou a superioridade de um produto ou servico frente aos
concorrentes. Assim, ela é o conhecimento dos consumidores. Por isso, trata-se de um termo
diferente da qualidade objetiva (quanto o produto agrega), da qualidade baseada no produto
(natureza e quantidade dos ingredientes, caracteristicas, servigos oferecidos), e da qualidade
de fabricagdo (conformidade com as especificagoes).

A qualidade percebida ndo ¢ estabelecida de forma objetiva porque envolve
julgamentos do consumidor e ¢ determinada com base nos propdsitos/objetivos pretendidos
pelo consumidor e da analise de suas opgdes disponiveis. Ela cria valor para a empresa na
medida em que influencia as razdes de compra do consumidor, torna-se um fator de
diferencia¢do e posicionamento do produto, pode possibilitar a defini¢cdo de precos premium,
reforca o interesse dos elos do canal de distribuicdo pelo produto ou pode também ser
utilizada em extensdes de marca.

As associagdes de marca representam algo que esteja ligado (direta ou
indiretamente) a lembranca do consumidor sobre a marca. Elas sdo feitas a partir de qualquer
caracteristica ou elemento que esteja ligado a marca ou produto. Em geral, as caracteristicas e
beneficios esperados do produto, embalagem e canal de distribuicdo, sdo os pontos centrais
para a formagdo da imagem da marca. O proprio nome da marca, o simbolo ¢ o slogan
também merecem destaque nessas associacdes. As associagdes de marca criam valor porque
auxiliam o consumidor a processar ¢ localizar informagdes sobre o produto, proporcionam
diferenciagdo a marca, influenciam as razdes de compra, criam atitudes e sentimentos

positivos em relacdo a marca e podem ser as bases para extensoes de marca.

Paisf drea Atribuatos do Intansiveis
Clasze de geogrifica produto &
produto
Beneficioz an
. cofsunidor
SEEIAT R Warca- nome e simbolo
Estilo de vidal .
= P lati
personalidade R
Celebridades Usudriaf P
. Usof aplicagio
pessoa conswnidor

Figura 26 — Associagdes de marca
Fonte: AAKER, 1991.

Cabe aqui destacar as diferengas entre imagem, identidade e posicionamento de

marca.
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IMAGEM DA MARCA IDENTIDADE DA MARCA POSICIONAMENTO DA
MARCA

A parcela da identidade e da
Como a marca ¢ atualmente | Como os estrategistas querem | proposta de valor da marca que
percebida que a marca seja percebida deve ser ativamente comunicada
ao publico-alvo

Quadro 5 — Imagem, identidade e posi¢ao da marca

Fonte: AAKER, 2001a.

O wvalor patrimonial de uma marca ¢ definido em grande parte pelas
associagdes que os consumidores estabelecem em relacdo a essa marca. E essas associagdes
sdo impulsionadas pela identidade da marca. A identidade da marca pode ser entendida como
aquilo que a empresa quer que a marca represente para os consumidores. Ela proporciona um
sentido, um significado a marca.

A marca ¢ mais que um produto. Frequentemente a constru¢do da marca
permanece focada nos atributos do produto que ela representa, nas imagens que ela possui, no
seu posicionamento e na influéncia sobre os consumidores. No entanto, Aaker propde que a
constru¢do de marcas de sucesso deve considerar outras perspectivas também. O autor propoe
que sejam consideradas quatro perspectivas para a criacdo da identidade de marca (AAKER ,
2001a):

a) a marca como um produto — significa relacionar a marca a classe de produtos que ela
representa, de forma que, ao pensar em determinado produto, o consumidor lembre da
marca; assim, trata-se de vincular a marca aos atributos do produto, a sua qualidade e valor
agregado, as possibilidades de usos do produto, bem como a seus usuarios, € a regides
geograficas ou paises de origem dos produtos, sempre buscando destacar aquilo que o
produto tem que o diferencia dos concorrentes (e, consequentemente, associar iSso a
marca);

b) a marca como uma organizagdo — significa considerar os atributos da organizagdo, e nao
dos produtos ou servigos oferecidos; esses atributos sdo desenvolvidos pelas pessoas,
cultura, valores e programas da propria organizagao; alguns atributos organizacionais que
podem ser considerados sdo a inovacao e a busca da qualidade;

¢) a marca como uma pessoa — foco na criacdo e fortalecimento do relacionamento marca-
cliente, lembrando que a marca deve ter personalidade propria;

d) a marca como um simbolo — significa associar a marca a imagens visuais ¢ metaforas,
considerando também a tradicao da marca.

A imagem da marca, por sua vez, indica como os consumidores (e o mercado

consumidor como um todo), percebem a marca. Nao reflete, necessariamente, a realidade,
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mas sim, a percep¢ao dos consumidores. Ja a posicdo da marca no mercado indica aquilo que
deve ser comunicado ao publico-alvo (identidade, proposta de valor, vantagens frente aos
concorrentes).

Kapferer (1998) corrobora as definigdes de Aaker sobre imagem e identidade
de marca (figura 27). O autor indica que a imagem, por se referir & percepcdo que um
determinado grupo tem sobre um produto, marca ou empresa, deve ser colocada no lado dos
receptores das mensagens. Por sua vez, a identidade de marca deve estar no lado dos

emissores das mensagens, pois seu objetivo € especificar os significados, objetivos e auto-

imagem da marca.

Remetente Veiculo Receptor

Identidade marca t-\_\“

v

Zinais transmitidos Imagem de marca

Ouatras fontes de inspiracio:
- Iindtagdos parddia;

- Oportunismo, Competigio & baralha
- [dealismo.

Figura 27 — Identidade e imagem de marca
Fonte: KAPFERER, 1998.

O posicionamento pode refletir aquilo que os consumidores percebem sobre a
marca. No entanto, ele pode ser usado também para mostrar como a empresa deseja ser
percebida pelo mercado consumidor. O posicionamento da marca sera mais vantajoso para a
empresa se proporcionar uma razdo de compra e acrescentar valor para o consumidor. As
decisdes de posicionamento da marca envolvem a analise das possiveis respostas do mercado
as associagdes, investimento necessario e custo marginal associado. A marca deve buscar um
posicionamento que atraia um mercado significativo, com custos que possibilitem retornos de
investimento atraentes por um bom periodo de tempo.

De Chernatony e McDonald (2000) destacam a importancia de se analisar as
marcas como percep¢des na mente dos consumidores. Isso porque o resultado de uma boa
estratégia de marca tende a ser a percepcao e interpretacdo dos valores relacionados ao
produto ou servico de forma que a marca adquira uma personalidade. Arnold (1992) indica
que uma marca de sucesso ¢ aquela que consegue oferecer qualidade percebida superior ao
consumidor. Para que a marca desenvolva um posicionamento e/ou personalidade, essa

qualidade superior percebida deve permanecer ao longo do tempo.
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Na figura 28 ¢ possivel ver que o posicionamento da marca ¢ o elo de ligacao

entre o composto de marketing da empresa e a percep¢ao do consumidor.

Consumidores Beneficios de
alvo marca

Posicdo de marca
Percepcao de valor superior da marca

A

Estratégia de marca
Afirmacao da posi¢do desejada de marca
Composto de marketing ird comunicar a
posicdo de marca ao mercado

A

Estratégia corporativa
Coordenagdo de todas as posi¢des de
marca da organizagdo e o meios pelos
quais essas posic¢des sdo alcangadas

Figura 28 — Estratégia de marca e a percep¢ao do consumidor

Fonte: ARNOLD, 1992.

Arnold (1992, p. 107; 120-121) completa que o marketing mix e a sele¢dao dos
segmentos-alvo sdo os principais elementos da estratégia de marca, pois a partir desses
elementos a empresa consegue desenvolver vantagem competitiva. Ou seja, a estratégia de
marca depende de duas varidveis: a composi¢do total da oferta que a empresa fara ao mercado
(produto, preco, promoc¢ao); € a quem essa oferta ¢ destinada.

Como as decisdes sobre marcas sdo estratégicas, faz-se necessario analisar de
forma estratégica os aspectos relacionados a criacdo de identidade da marca, sua proposta de
valor e posicionamento, a quais produtos deve estar associada, seu papel no contexto da
organizagdo como um todo e o nivel de investimentos que serd necessario para o
desenvolvimento da marca. A andlise estratégica das marcas compreende trés perspectivas
(AAKER, 1998, 2001a):

a) auto-analise, buscando desenvolver andlise detalhada da marca e da organizagdo; a marca
devera ser analisada com base nas perspectivas de marca como produto, como organizagao,
como pessoa ¢ como simbolo; na andlise estratégica devem ser verificadas a imagem
atual, a tradicdo e os pontos fortes e fracos da marca; deve-se buscar associagdes

consistentes com os atributos da marca e com as percepgdes sobre ela;
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b) analise do mercado consumidor (mercado-alvo), identificando as tendéncias e dinamica do
mercado consumidor, as motivacdes de compra, os segmentos de mercado e as
necessidades ndo atendidas dos consumidores; ¢ importante criar associacdes que
fortalecam a marca e proporcionem um diferencial ao qual os consumidores responderdo
positivamente;

¢) analise da concorréncia, buscando observar a imagem e o posicionamento das marcas
concorrentes, assim como seus pontos fortes e fracos, inclusive no longo prazo; ¢
importante buscar aspectos de diferenciacdo frente aos posicionamentos e associagdes das

marcas dos concorrentes.

Analise do consumidor
Tendéncias Analise da concorréncia
Motivagdes Posicdo e imagem de marca
Segmentos Forgas e fraquezas
Necessidades nao satisfeitas

Anilise estratégica
de marca

Auto-analise
Imagem da marca existente
Herancga de marca
Forgas e fraquezas
A alma da marca
Ligagdes a outras marcas

Figura 29 — Anélise estratégica de marca
Fonte: AAKER, 1996.

A percepc¢do do consumidor sobre determinada marca ¢ um fator chave para a
aceitagdo dessa marca. Isso significa que a for¢a do relacionamento entre consumidor e marca
reflete a interacdo entre as necessidades fisicas e psicoldgicas do consumidor e os atributos
funcionais e valores simbdlicos da marca como percebidos pelo consumidor (ATAMAN,
ULENGIN, 2003).

Imagem de marca geralmente inclui o nome do produto, suas principais
caracteristicas fisicas e aparéncia. A imagem de uma marca ¢ fator essencial para a
identificacdo de como o consumidor escolhe entre diversas alternativas de marcas diferentes

apods o processo de busca de informacdes do processo de compra.
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Quando uma caracteristica ou dimensao de imagem ¢ associada a uma marca,
esse atributo € relacionado a uma imagem social, atual, ideal ou situacional do consumidor e ¢
isso que fara com a marca seja escolhida (ATAMAN, ULENGIN, 2003).

Produtos que sdo percebidos pelo consumidor como adequados a sua auto-
imagem t€ém maior probabilidade de serem selecionados, escolhidos por esse consumidor. Por
1SS0 as empresas tentam criar imagens para suas marcas que sejam posicionadas de acordo
com a imagem de determinados segmentos de mercado, principalmente se esse segmento
ainda nao foi ocupado/preenchido por outra marca. A imagem da marca deve ser, entdo,
similar 2 auto-imagem do publico-alvo. No entanrto, isso ndo pode ser considerado sempre
como verdadeiro. Essa idéia ¢ mais adequada no caso de produtos orientados a imagem,
produtos de expressdo (A\TAMAN, ULENGIN, 2003).

Feldwick (2002) apresenta os beneficios que uma marca de sucesso pode trazer
a empresa: estabilidade, lucratividade, resisténcia/barreiras as ag¢des dos concorrentes; e
plataforma para inovagao. Do mesmo modo, a marca também traz beneficios ao consumidor,
a saber: garantia/indicacdo de origem e autenticidade; promessa de performance; experiéncia
transformadora para o usudrio; linguagem simbolica (interna e externa). Kapferer (1998)

complementa, indicando as fun¢des da marca para o consumidor (quadro 6).

Funcao Beneficio para o consumidor
. ~ Ser claramente visualizada, dar sentido a oferta, ser rapidamente identificada na
Identificagao -
busca/selecao de produtos
Praticidade Permitir economias de tempo e energia pela lealdade e compras repetidas idénticas
Garantia Garantir que o consumidor encontrara a mesma qualidade em qualquer local ou
momento de compra do produto ou servigo
D Garantir a compra do melhor produto da categoria, o produto com a melhor
Otimizacao - . .S
performance em fungdo de determinado objetivo
Caracterizagao Confirmar a auto-imagem ou a imagem que ¢ apresentada aos outros
o Satisfacdo trazida pela familiaridade e intimidade com a marca que vem sendo
Continuidade :
consumida no longo prazo
Hedonistica Satisfagdo relacionada a atratividade da marca, seu logo e agdes de comunicagdo
Satisfacdo relacionada ao comportamento responsavel da marca no seu
Etica relacionamento com a sociedade (ecologia, formas de contratagdo, cidadania,
campanhas e a¢des promocionais que nao causam impacto negativo)

Quadro 6 — As fung¢des da marca para o consumidor
Fonte: KAPFERER, 1998.

De Chernatony e McDonald (2000) destacam oito tipos diferentes de marcas, a

saber:
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a) marca enquanto sinal de propriedade, cabendo destacar aqui a diferenca entre marcas de
fabricante e marcas proprias;

b) marca como elemento de diferenciagao;

¢) marca enquanto elemento funcional;

d) marca como elemento simbolico;

€) marca como fator redutor de risco;

f) marca enquanto elemento facilitador da comunicagdo (importante principalmente quando se
tem muitas informagdes sendo passadas aos consumidores; a marca ajuda a facilitar a
comunicagdo, visto que os consumidroes se lembram de caracterisitcas e informagdes
recebidas anteriormente sobre aquela marca/produto/servico);

g) marca enquanto instrumento legal; e

h) marca como elemento estratégico.

Uma decisdo de grande relevancia na estratégia de marcas € optar pelo uso de
marcas de fabricante ou de marcas proprias. Kotler (1996) e Rosenbloom (2002) esclarecem
que uma empresa produtora pode utilizar sua marca (de fabricante, também chamadas marcas
nacionais, regionais ou de propaganda), as marcas proprias (também chamadas marcas de
distribuidores, marcas particulares, de lojas, de revendedores, domésticas). Outra opgao € a de
adotar uma estratégia mista, fabricando produtos com os dois tipos de marcas.

Na decisdo por marcas proprias, o varejo deve avaliar a sua marca em relagdo
aos atributos de personalidade, identidade e imagem, pois ¢ essa marca que sera transferida
para os produtos. Do mesmo modo, ndo podem esquecer-se de que esses produtos estardo
levando sua marca ao consumidor. As imagens do produto e da loja ficam ainda mais
relacionadas e integradas no contexto da decisdo de compra do consumidor. Na Inglaterra,
durante a década de 70 e inicio dos anos 80, os gastos do varejo com divulgagdo excederam
os dos fabricantes, exatamente visando criar uma imagem positiva para os consumidores e
conseguir, com isso, transferir essa imagem positiva para o produto fisico propriamente dito.
Com o fortalecimento da marca e da imagem das lojas, o varejo nesse pais obteve
significativa vantagem competitiva com os produtos com marcas proprias (KENT, 2003).

Marcas proprias sdo desenvolvidas pelos revendedores e, portanto, sdo de sua
propriedade. A marca do fabricante ¢ desenvolvida pelo (e, portanto, de propriedade do)
proprio fabricante (BOWERSOX; COOPER, 1992 ¢ BERMAN, 1996). Stern et al (1996,
p.70) trazem como defini¢do de marcas proprias “aquela que ¢ possuida ou controlada, por

meio de direitos de contrato, por uma empresa varejista, por um grupo filiado de varejistas ou
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por uma organizacdo compradora”. Os autores definem cinco categorias basicas de marcas
proprias (STERN et al, 1996):

a) identificagdo pelo nome da loja do varejista;

b) identificagdo por nome (marca) de propriedade da loja/varejo;

¢) programa de desenho exclusivo;

d) outros programas de nomes exclusivos licenciados;

e) programas genéricos (sem marca do varejo).

Berman (1996) cita que nos Estados Unidos, por influéncia de uma decisdo da
Suprema Corte em 1966 (decisdo sobre discrimina¢do de pregos por venda de dois produtos
iguais com precos diferentes), empresas que fabricam produtos com marcas proprias € marca
de fabricante concomitantemente tém buscado desenvolver especificagdes diferentes em
termos de desempenho para os produtos.

A estratégia de marcas proprias pode afetar também o composto de preco, por
exemplo, quando uma empresa opta por adotar estratégia de aumentar os precos dos produtos
com marca do fabricante, visando elevar as vendas dos produtos com marcas proprias,
aumentar a fidelidade do consumidor e passar a este a idéia de que seus produtos (marcas
proprias) t€ém pregos muito competitivos. A adogdo de estratégias de marcas proprias, €
mesmo de elevagdo de precos dos produtos com marca do fabricante para firmar a percepgao
de precos menores nos produtos com marcas proprias, faz com que o varejo consiga, na visao
de Berman (1996), obter e manter dominio no canal, ou seja, aumenta seu poder em relagao
aos outros membros do canal. Cabe destacar, também, que a estratégia de marcas proprias
pode intensificar os conflitos no canal de distribuigao.

A utilizacdo de marcas proprias € diversificacdo de produto, mas pode
significar estratégia competitiva de distribuicdo para varejo e fabricante na medida em que o
acordo considere vantagens na distribui¢do do produto do fabricante ao consumidor (maior
volume, menor prego, local na gondola, entre outras). Impacta, também, as estratégias de
comunicagdo, pois, exemplificativamente, os investimentos em divulga¢do dos produtos ao
consumidor final ndo sdo feitos pelos fabricantes, que também ndo participam das ofertas e
concursos que podem ser feitos pelos distribuidores.

Fernie et al (2003) apresentam cinco fases a serem seguidas pelos varejistas no
caso de desenvolvimento de produtos com marcas proprias:

a) revisdo da situagao/contexto e identificacdo de oportunidades;
b) desenvolvimento e melhoria do conceito;

¢) implementacdo do produto;
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d) avaliagdao do novo produto;
e) comercializagao.

No proximo item, sdo analisadas as estratégias de marketing no varejo,
incluindo as questdes de marcas proprias, posicionamento, segmentacdo e composto de

marketing aplicadas ao contexto das empresas varejistas.

2.3 Estratégias de marketing no varejo

No varejo, o processo de planejamento estratégico segue as mesmas etapas que
em empresas de outros ramos de atividade. Assim, a empresa inicialmente define sua missao
e, em seguida, seus objetivos. Na seqiiéncia, as estratégias do varejista para alcangar os
objetivos sdo definidas. Essas estratégias sao relacionadas inicialmente aos segmentos-alvo de
mercado e depois a defini¢des sobre produto, preco, localizagdo, promogao, nivel de servigo
etc, de forma a satisfazer as necessidades desses segmentos (COX, BRITTAIN, 2004). E
necessario selecionar os mercados-alvo da empresa e definir seu posicionamento a partir de
sua diferenciacio frente aos concorrentes. Deve ser feita, também, a chamada analise SWOT?,
que se constitui de uma andlise interna, buscando identificar os pontos fortes e fracos da

empresa, € uma analise externa, para identificacdo das ameagas e oportunidades do mercado.

Missao organizacional, alternativas de gestdo e

»| 1. Analise situacional . . )
propriedade, categoria de bens e servigos

Vendas, lucro, satisfagdo do consumidor,

II. Objetivos .
imagem

III. Identificagdo de | Marketing de massa, marketing concentrado e

consumidores marketing diferenciado
IV. Estratégia geral Variaveis controlaveis e incontrolaveis
V. Atividades Operagdes diarias e de curto prazo, respostas
especificas ao ambiente
VI. Controle Avaliagdo e ajustes

Feedback

Figura 30 — Elementos da estratégia do varejo
Fonte: BERMAN, EVANS, 2004.

> SWOT ¢ a sigla em inglés para strenghts, weakenesses, opportunities e treats, ou seja, corresponde a analise
das forgas e fraquezas, oportunidades e ameagas de uma empresa.
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Para definir sua estratégia, o varejo deve desenvolver um conjunto de variaveis
capazes de satisfazer as necessidades e influenciar as decisdes de compras de seus segmentos-
alvo de mercado melhor do que seus concorrentes. Essas varidveis ou elementos da estratégia
de varejo incluem os tipos de mercadorias e servigos oferecidos, preco dos produtos,
divulgagdo e agdes promocionais, desenho e formato de loja, arranjo fisico das mercadorias,
funcionarios para auxiliar os consumidores ¢ a conveniéncia da localiza¢dao da loja (LEVY,
WEITZ, 2007).

Hivel de

servieo Localizagdo

Layous da
loja

Estratégia Sotrtimento

de produtos

do vatejo

Ardes de

o Prego
cOmMcagio

Figura 31 — Estratégia do varejo
Fonte: LEVY, WEITZ, 2007.

Assim, a estratégia do varejo deve indicar (1) os segmentos-alvo de mercado
do varejista; (2) o formato de loja que o varejista planeja utilizar para satisfazer as
necessidades de seus segmentos-alvo; e (3) as bases sobre as quais o varejista planeja
construir uma vantagem competitiva sustentavel (LEVY, WEITZ, 2007).

Com isso tem-se que a estratégia de varejo deve identificar o mercado-alvo do
varejista; o formato que ele deseja utilizar e os produtos e servicos que deseja oferecer para
atender esse mercado-alvo; e as opgdes do varejista para a construcdo de vantagem
competitiva sustentavel sobre os concorrentes. A estratégia de varejo deve indicar como a
empresa utilizara seus recursos para a realizagdo de seus objetivos, sempre considerando as
necessidades e os comportamentos dos mercados-alvo (LEVY; WEITZ, 2000; BAKER,
2005). As varidveis controlaveis e incontrolaveis que impactam a estratégia do varejo estdo na

figura 32.
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Variaveis controlaveis: Variaveis incontrolaveis :
- localizac@o da loja - consumidores
- gestdo do negdcio - competlgéo
- gestdo de produtos e Estratégia - tecnologia
pregos do varejo - condi¢Oes econdmicas
- sazonalidade

- comunicag¢do com 0s

consumidores - restri¢des legais

Figura 32 — Desenvolvimento de estratégia para o varejo
Fonte: BERMAN, EVANS, 2004.

A estratégia de varejo inclui decisdes sobre marketing, finangas, localizagao,
selecdo de locais, estrutura organizacional e gerenciamento de recursos humanos, logistica,
gerenciamento de mercados e gerenciamento de loja (LEVY; WEITZ, 2000). No presente
estudo, sdo enfatizadas as decisdes que compdem a estratégia de marketing do varejo: o
gerenciamento de mercados (sortimento, sistemas de compras, preco € promogao);
gerenciamento de lojas (layout e atendimento); posicionamento, imagem, composto varejista

e decisoes de localizacao.

2.3.1 Aspectos da estratégia de marketing no varejo

Na andlise do mercado (externa), buscando identificar as oportunidades ¢ a
ameagas a sua atuacgdo, o varejo deve considerar trés fatores ambientais criticos, ou seja, que
influenciam diretamente sua atuagdo e que ndo sdo controldveis pelo varejista: os
concorrentes; os consumidores e seus dados demograficos e estilo de vida; e as necessidades,
desejos e critérios de decisdo dos consumidores (LEVY; WEITZ, 2000). O varejo deve buscar
formas de se diferenciar dos concorrentes adotando estratégias que sejam mais dificeis de
serem copiadas por eles. Além disso, essa diferenciacdo deve atender as necessidades dos
consumidores que compdem o mercado-alvo, de forma que eles ndao optem pelos
concorrentes. McGoldrick (2002) adaptou a teoria das forcas competitivas de Porter para o

setor varejista, conforme a figura 33.
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Muitos fornecedores possiveis
Marca propria
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A

Poder de barganha dos
consumidores

Poder de compra
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Mobilidade
Custos de substituigcdo/troca
Sensibilidade a prego
Lealdade/inércia

Ameaca de entrantes
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Retaliagdo esperada

Barreiras a entrada

Regulagdes governamentais
Custos de substituigdo/troca dos
consumidores

Custos de conseguir participagdo de

Ameaca de substitutos

Substitui¢ao de produtos
Obsolescéncia de produtos

Novas formas de produto

Novos formatos de varejo
Marketing direto

E-commerce (comércio eletronico)
Gastos em outros setors (ndo no
varejo)

Figura 33 — A influéncia das forcas competitivas de Porter no setor varejista

Fonte: McGOLDRICK, 2002.
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Tradicionalmente, o varejo tende a buscar essa diferenciacdo com a oferta de

produtos e servigos unicos ou com novos formatos. No entanto, como os fornecedores podem

ser os mesmos € os formatos podem ser copiados, € preciso que o varejo identifique novas

formas de diferenciagdo frente as concorrentes, principalmente por atuar em mercados muito

competitivos, com muitos concorrentes, € dindmicos.

O varejo pode se diferenciar dos concorrentes com seu posicionamento de

mercado. Ele pode alcangar a diferenciagdo em fungao de sua oferta de produtos e servigos,

horario de funcionamento, localizagdo, prego, atendimento e equipe (funciondarios), ambiente

de loja e nas estratégias de comunicagdo. Bernardino et al (2004) apontam algumas op¢des de
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posicionamento do varejo: alto nivel de servigo e baixo preco; alto nivel de servigo e alto
preco; baixo nivel de servigo e baixo prego; baixo nivel de servigo e alto prego.

No caso do varejo, os procedimentos de segmentagdo de mercado, selecdo de
segmentos-alvo e posicionamento sdo os mesmos descritos no item 2.2 (Cox, Brittain, 2004).
Com a maior proximidade do consumidor final, o varejo consegue obter vantagens em termos
de identificacdo e reagdo a mudancas no mercado consumidor de forma mais rapida. No
entanto, as estratégias do varejo ndo podem se referir somente aos produtos oferecidos e suas
caracteristicas; o varejista tem que se preocupar também com o ambiente, tamanho e
localizag¢do da loja e os servigos esperados pelo consumidor. Desse modo, a oferta feita pelo
varejista ao mercado consumidor ¢ representada pelo posicionamento de mercado deste

varejista (Cook, Walters, 1991).

. Desenvolver e
Estud Examinar como .
udar id implementar
Determinar ; e consumidores -
Selecionar caracteristicas, estratégias de

. tomamdecisdes
abordagemde ::> mercados-alvo ::> necessidades e |::> emcada |::> varejo
mercado-alvo especificos atitudes do adequadas aos

mercado-alvo categoria de dos-al
produtos mercados-alvo
escolhidos

Figura 34 — Planejamento da estratégia de segmenta¢do de mercado no varejo
Fonte: BERMAN, EVANS, 2004.

Cook e Walters (1991) afirmam que a estratégia de posicionamento ¢ derivada
da defini¢ao dos segmentos-alvo de mercado, pois com a identificagao dos segmentos-alvo, o
varejista conseguira identificar os aspectos da estratégia (mercadorias, servigos, formato e
ambiente de loja, comunicagdo) que tém maior apelo a esses consumidores.
Consequentemente, conseguird definir um melhor posicionamento de mercado. Para Cox e
Brittain (2004), o objetivo da segmentagdo ¢ identificar grupos de consumidores que sejam
oportunidades para o varejista servir e satisfazer suas necessidades.

Fernie et al (2003) afirmam que marcas sdo uma forma do varejo conseguir
estabelecer uma posicdo na mente dos consumidores. Marcas de sucesso, baseadas em oferta
consistente e com o posicionamento desejado pelo varejista pode garantir o sucesso do varejo.

Para Levy e Weitz (2007) um varejista pode construir lealdade dos
consumidores se for capaz de desenvolver uma imagem clara e distinta de sua oferta,
reforgando essa imagem através do sortimento e servigos oferecidos. E importante que os
consumidores percebam o posicionamento do varejista como sendo superior ao dos

concorrentes.
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Nesse sentido, € em termos de posicionamento, cabe destacar que o varejo deve
difundir a identidade de sua marca e o seu conceito de loja de forma adequada, ou seja, de
forma que o consumidor perceba o varejista como superior aos concorrentes, associando-o a
aspectos considerados positivos pelos segmentos-alvo escolhidos. Assim, o varejo deve
identificar seus principais pontos de diferenciacdo dos concorrentes, definir seus segmentos-
alvo de mercado e buscar posicionamento que reflita essa diferenciacdo de forma a ser
percebida como positiva pelo consumidor. E os produtos e servigos oferecidos, os precos, a
localizac¢do, o ambiente das lojas e a comunicacdo com o mercado devem refletir e reforgar
essa imagem distina do varejo frente aos concorrentes (LEVY; WEITZ, 2000;
BERNARDINO et al, 2004; BAKER, 2005).

Sullivan e Adcock (2002) apresentam os oito elementos da estratégia de

marketing do varejo no quadro 7.

Elemento Descricio

Localizagdo Localizagdo f'isica ou virtual das lojas (ou forma de venda)
Gestdo e motivagdao da demanda (visitas dos consumidores,
aumento do trafego na loja)

Design interior e exterior design (layout, displays, gondolas,

Imagem, reputacao

Layout e ambiente de loja

atmosfera)
Sortimento Amplitude e profundidade do mix de produtos oferecido
Preco Preco de prateleira em relagdo aos concorrentes
Promogao Comunicagdo baseada na loja e no mercado
Nivel de servigos Durante e no pdés-venda
Gestio do relacionamento Constmgﬁo de lealdade e de percep¢do positiva dos
consumidores

Quadro 7 — A estratégia de marketing do varejo
Fonte: Sullivan, Adcock, 2002.

Varley (2006) apresenta alguns aspectos que os consumidores utilizam para
avaliar a oferta de um varejista em relagdo as ofertas dos concorrentes: preco, sortimento de
produtos, conveniéncia de uso/visita, qualidade dos servicos. E isso ¢ muito importante na
medida em que o posicionamento reflete a situagdo do varejista em relagdo aos seus
concorrentes, mas considerando a percepcdo do consumidor. Cabe destacar que os
consumidores tendem a permanecer leais aos varejistas cuja oferta mais se aproxime do seu
ideal em relacao a cada um desses atributos.

Assim, um aspecto importante a ser considerado na estratégia do varejista ¢
referente ao sortimento de produtos disponiveis ao consumidor, assim como a sua aquisi¢ao.
Merecem destaque a questdo do posicionamento da bandeira e definicdo de segmento alvo de

mercado, de forma que o mix de produtos do varejista consiga atender as necessidades e
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expectativas destes consumidores. As principais decisdes em termos de sortimento sao
aquelas referentes a amplitude e profundidade do mix de produtos.

O sortimento e a forma como o varejista vende seus produtos devem ser
compativeis com a estratégia geral do varejo. No varejo, as questdes sobre as mercadorias
incluem as atividades de compra de bens/produtos e de torna-los disponiveis no local, tempo,
preco e quantidade que permitam ao varejista alcancar seus objetivos. A filosofia adotada pelo
varejista para as decisdes sobre mercadorias guia todas as decisdes sobre produtos dessa
empresa, pois ela é baseada nos desejos dos consumidores, tipo de varejo, posicionamento do
varejo, cadeia de valor, capacidades dos fornecedores, custos, competicdo e caracteristicas do
produto, entre outros (BERMAN, EVANS, 2004).

O sortimento corresponde a sele¢do de quais mercadorias serdo oferecidas pelo
varejista em suas lojas, e inclui as decisdes sobre profundidade (variedade de produtos
oferecidos em cada categoria) e amplitude (nimero de produtos em cada categoria). Outro
ponto importante ¢ referente as decisdes sobre qualidade dos produtos oferecidos (BERMAN,
EVANS, 2004). Ainda como parte do planejamento de sortimento, o varejista deve
desenvolver uma estratégia que combine marcas proprias, de fabricante e genéricas, visando
melhor atender seus segmentos-alvo de mercado (BERMAN, EVANS, 2004).

O varejo deve escolher cuidadosamente os produtos a serem oferecidos,
buscando ter o maior ou melhor retorno possivel com seu sortimento e seus recursos, pois
também enfrenta restri¢gdes de capacidade, ou seja, ndo consegue oferecer todos os produtos e
marcas disponiveis. No caso do varejo, a restricdo ocorre em termos de espago fisico para
disposi¢do dos produtos, enquanto para os fabricantes a restri¢ao, em geral, refere-se a limites
de capacidade produtiva (SULLIVAN, ADCOCK, 2002).

Conseguir sortimento diferenciado e exclusivo pode representar vantagem
competitiva para o varejista sobre os concorrentes e também pode influenciar na fidelizagao
dos consumidores. Além da defini¢ao de quais produtos oferecer, também € importante que o
varejista consiga niveis de preco adequados a seu publico-alvo. Inclusdo de itens com marcas
proprias, oferta de servigos diferenciados aos consumidores e negociagdo privilegiada com
fornecedores sdo op¢des para obtencao de vantagem competitiva no setor.

Parente (2000, p. 61) define o composto de marketing do varejista como sendo
“o conjunto de variaveis que compdem o esforco de marketing do varejista [...], e engloba
todos os fatores controlaveis que o varejista articula (linha de produtos, pregos, promogdes,

apresentacdo, pessoal e ponto de venda) para conquistar as preferéncias dos consumidores”.
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Essas varidveis sao chamadas de 6Ps, em alusdo ao composto de marketing analisado no item
2.2.2 do presente estudo; trata-se entdo dos 4Ps, adaptados ao contexto do varejo.

Dentro do mix de produtos, o varejo deve tomar decisdes sobre qualidade dos
produtos, marcas oferecidas, gerenciamento de categorias, sortimento e variedade de
produtos. Cabe destacar alguns conceitos importantes para as decisdes sobre produto no
varejo.

Categoria ¢ um conjunto de produtos que o cliente percebe como substitutos
aceitaveis entre si, pois possuem SKUs® com caracteristicas semelhantes. A variedade (ou
amplitude) corresponde ao nimero de categorias de produtos diferentes oferecidos dentro de
uma loja varejista. O sortimento (ou profundidade) corresponde ao nimero de SKUs dentro
de cada categoria de produtos, ou seja, ¢ o niumero de itens diferentes em uma mesma
categoria (LEVY, WEITZ, 2000; BERNARDINO et al, 2004).

O varejo deve buscar sortimentos eficientes, de forma a maximizar a satisfacao
dos consumidores € o retorno obtido com as categorias de produtos disponiveis. Para o varejo
¢ importante possuir em seu mix de produtos marcas de fabricante nacionalmente
reconhecidas para fortalecer sua imagem de loja, assim como utilizar essas marcas na
divulgacdo para que o consumidor associe a qualidade das marcas a loja. Para o fabricante,
também ¢ importante estar associado a varejistas com boa imagem de loja, pois estar
associado a varejistas com imagens negativas pode trazer conseqiiéncias negativas para a
imagem da marca.

Em termos de precos, além de definir seu posicionamento em relagdao ao nivel
de precos praticados frente aos concorrentes, o varejista também deve decidir sobre oferecer
ou ndo opgdes de crédito aos consumidores. A definicdo do nivel de pregos do varejista deve
ser, segundo Varley (2006), considerada estratégica pelo varejista, pois o prego ¢ em grande
parte responsavel pelo seu posicionamento e sua diferenciagdo frente aos concorrentes,
juntamente com o sortimento (qualidade dos produtos), qualidade do nivel de servicos e
ambiente de loja, Baker (2005) apresenta quatro dimensdes que devem ser consideradas pelos
varejistas na determinagao dos pregos:

a) dimensdo comparativa, que corresponde as comparagdes entre os precos do varejista € 0s

precos de seus concorrentes diretos e indiretos, locais e nacionais;

6 SKU (ou stock keep unif) significa unidade de manuten¢io de estoque. Representa os diferentes tipos de
produtos que o varejista deve comprar, armazenar, vender e controlar. Qualquer diferengca na mercadoria ja
representa uma nova SKU (exemplo: produtos idénticos, com mesma marca, mas com tamanhos diferentes de
embalagem, sdo SKUs diferentes) (BERNARDINO et, 2004).
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b) dimensao geografica, que enfatiza a importancia de se considerar a realidade local de cada
loja do varejo, mesmo em se tratando de redes varejistas de grande porte, ou seja,
considerar que nem sempre ¢ possivel manter o mesmo preco em todas as lojas do mesmo
varejista;

¢) dimens3o do sortimento, que se refere a analisar os precos dos produtos em relacdo as
diferentes categorias e itens na mesma loja;

d) dimensdo do tempo, que inclui decisdes sobre manuten¢do de precos estaveis, utilizagdo ou
ndo de promogdes e descontos sazonais.

O termo promogdes’ utilizado por Parente (2000) como uma das variaveis do

composto de marketing varejista corresponde ao termo comunicagao, utilizado no item 2.2.2

do presente estudo na definicdo de composto de marketing. Assim, cabe destacar os dizeres de

Levy e Weitz (2000, p. 413):

os varejistas comunicam-se com os clientes por meio de cinco
veiculos: antncios, promo¢dao de vendas, publicidade, atmosfera de
loja e merchandising, e venda pessoal. [...] Os trés primeiros sdo parte
do composto de promog¢do, que tem como objetivos informar,
persuadir e lembrar. [...] A meta final do composto de promogdo ¢
gerar vendas para clientes no mercado-alvo do varejista (LEVY,
WEITZ, 2000, p. 413).

Na variavel apresentacdo, estdo inseridas as questdes de ambiente da loja,
disposi¢do dos produtos e organizagdo do espaco fisico. A varidvel pessoal inclui as questdes
de atendimento ao consumidor e os servi¢os prestados. Por sua vez, na variavel ponto estdo
estdo incluidas as questdes de localizacdo e acesso as lojas do varejista. Esses fatores também
influenciam significativamente a atuacdo e o posicionamento do varejista, principalmente na
analise da realidade na Inglaterra (em funcao do custo e das restrigdes de localizacdo), sendo
necessario apresentar algumas consideragdes sobre essa variavel.

A decisdo estratégica sobre localizacdo das lojas ¢ muito importante para o

varejo e pode ser fonte de vantagem competitiva sustentavel, pois além de ser uma das

7 Faz-se necessario esclarecer a utilizagdo do termo comunicagfio no presente estudo. Por envolver a analise dos
4Ps de marketing, definidos por McCarthy como price, promotion, place e product, a opgao no estudo foi pela
adocdo do termo comunicagdo para traduzir o termo promotion uma vez que poderia haver confusdo com o
conceito de promogao de vendas. Assim, hd varios tipos de comunicacdo que uma empresa pode utilizar para
conquistar seu mercado-alvo, entre as quais destacam-se a propaganda e a promoc¢do de vendas. Nos dizeres de
Kotler (2000, p. 616), a promocdo de vendas “consiste em um conjunto diversificado de ferramentas de
incentivo, a maioria de curto prazo, projetadas para estimular a compra mais rapida ou em maior quantidade de
produtos ou servigos especificos, pelo consumidor ou pelo comércio”. Por sua vez, a propaganda ¢ definida
como “qualquer forma remunerada de apresentagdo ndo-pessoal e promocional de idéias, bens ou servigos por
um patrocinador identificado”. Outras formas de comunica¢do que podem compor o mix das empresas sao
relagdes publicas e publicidade, vendas pessoais e marketing direto.
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primeiras consideragdes do consumidor no momento de escolher uma loja, ¢ também uma
decisao de longo prazo.

Quando um produto ndo estd disponivel na loja escolhida, o consumidor pode
optar por mudar de loja, substituir o produto ou marca por outro, ou adiar a decisdo de
compra. A localizagdo das lojas do varejista é cada vez mais importante, pois pode ser fator
de decisdo do consumidor sobre onde fazer suas compras. Os consumidores tendem a trocar
mais de loja quando o acesso a varejistas concorrentes ¢ mais facil. Outro fator importante na
decisdo de troca de loja ¢ a natureza do produto a ser comprado (CUTHBERTSON, BELL,
2004). Com isso, tem-se que a decisdo do varejista sobre a localizacao das lojas, assim como
0 acesso a elas, ¢ muito importante do ponto de vista de ser escolhido pelo consumidor. Uma
vez escolhida a loja, ¢ importante que o consumidor fique satisfeito com o ambiente, a
organizagdo, os servigos e produtos (variedade e sortimento) oferecidos pelo varejista e
também com os precos. E preciso que a loja reflita o posicionamento de mercado do varejista,
correspondendo as expectativas dos consumidores quando optaram por determinada loja.

Outro ponto a ser considerado ¢ a questdo das marcas no varejo. Além da
marca do proprio varejista (bandeira, nome da loja), os consumidores também irdo analisar as
marcas de fabricantes disponiveis na loja. Os consumidores t€ém impressdes e imagens sobre
as marcas e essas impressoes exercem forte influéncia sobre a escolha das lojas para compras
e também influenciam o comportamento de compra desses consumidores. Isso significa que
as imagens associadas pelos consumidores as marcas disponiveis no mix de produtos de uma
determinada loja de varejo irdo influenciar os processos de tomada de decisdo e também os
comportamentos de compra desses consumidores. Assim, a imagem de marca e a imagem do
varejo sdo fatores inter-relacionados (PORTER, CLAYCOMB, 1997).

Os autores destacam também o conceito de imagem de loja do varejo. Para
eles, ao longo do tempo os consumidores formam idéias e sentimentos em relagdo as lojas
varejistas, € sdo esses sentimentos que irdo influenciar suas decisdes, da escolha da loja até os
comportamentos de compra. Assim, a imagem da loja ¢ uma combina¢do das suas qualidades
funcionais com os atributos percebidos e associados pelo consumidor aquela loja. Alguns dos
aspectos considerados pelos consumidores sdo o mix de produtos (variedade, sortimento e
qualidade), equipe de vendas e atendimento, atmosfera da loja e suas condigdes fisicas
(PORTER, CLAYCOMB, 1997). Nos dizeres de Keaveney e Hunt (1992), a imagem da loja
do varejo corresponde a impressao geral de determinada loja na percep¢ao dos consumidores.

Para Sullivan e Adcok (2002), os fatores que afetam a imagem do varejo sdo a

atmosfera da loja (fisica e aparente, percebida pelos consumidores), conveniéncia, tipos de
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consumidores que frequentam a loja, produtos disponiveis e o nivel de servicos oferecido.
Cox e Brittain (2004) definem a imagem do varejo como sendo a percepcao dos consumidores
sobre a loja e seus atributos, por isso consideram que a imagem do varejo ¢ composta pelo
sortimento, localizacdo, prego, promocao, servicos, segmentos-alvo, ambiente e layout da

loja.

Mercado-alvo Atributos das instalacdes fisicas

Posicionamento \ \

Servigo ao consumidor | 5

Experiéncias de compras

Imagem do
varejo

Servigo a comunidade

Localizacdo da loja

Atributos do produto

Ferramentas promocionais
- propaganda

Prego - relagdes publicas

- vendas pessoais

- promogao de vendas

Figura 35 — Elementos da imagem do varejo
Fonte: BERMAN, EVANS, 2004.

Assim como a imagem de loja, a marca do varejo também deve ser destacada
como fonte de vantagem competitiva e de diferenciacdo do varejista frente aos concorrentes.
A imagem do varejo corresponde as marcas dos produtos/mercadorias, pois o nome da loja
(bandeira) reflete os valores e a personalidade associados aquela marca que, no caso, ¢ o
nome do varejo (SULLIVAN, ADCOCK, 2002). Levy e Weitz (2007) reforgam que o nome
do varejo ¢ a sua marca, e indica aos consumidores o tipo de mercadoria e servigos que serao
encontrados em suas lojas. Os conceitos apresentados sobre patrimonio, identidade e imagem
de marca devem ser aplicados ao varejo. A marca do varejo deve criar valor para a empresa e
para o consumidor, por isso a importancia de seu posicionamento, comunica¢ao ¢ imagem no
mercado.

Baker (2005) definiu algumas dimensdes da imagem do varejo, conforme

mostra a figura 36.
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- Valores representados Clientela percebida
Percepcio de
atributos . .
Preco . Digno de confianga . Seguidora da moda
Foreeo . Batalhador . Inteligente
. Localizagdo . ;
. . Aventureiro . Sofisticada
- Servigo Ecologico Maioria jovem
. Variedade ’ g ' J
A 4
Imagem do varejo
4 4 4
Produto Departamento Filial Central Internacional
Diferencgas de Diferencas de Diferencas de Diferencas de Diferencas de
imagem imagem imagem imagem imagem

Figura 36 — Dimensdes da imagem do varejo
Fonte: adaptado de BAKER, 2005.

Ressalta-se, entdo, a variedade de aspectos a serem considerados pelo varejo no
planejamento de suas estratégias ¢ de sua marca. A imagem da marca do varejo, ou seja, a
percepcao que os consumidores t€ém dessa marca, sdo afetados por multiplos fatores, que
podem ainda ser comparados as ofertas e posicionamento dos concorrentes.

Nesse sentido, e em termos de posicionamento, cabe destacar que o varejo deve
difundir a identidade de sua marca e o seu conceito de loja de forma adequada, ou seja, de
forma que o consumidor perceba o varejista como ele deseja, associando-o a aspectos
considerados positivos pelos segmentos-alvo escolhidos. Assim, o varejo deve identificar seus
principais pontos de diferencia¢do dos concorrentes, definir seus segmentos-alvo de mercado
e buscar posicionamento que reflita essa diferenciacdo de forma a ser percebida como positiva
pelo consumidor. E os produtos e servigos oferecidos, os precos, a localizagdo, o ambiente das
lojas e a comunicagdo com o mercado devem refletir e reforcar essa imagem distinta do varejo
frente aos concorrentes (LEVY; WEITZ, 2000; BERNARDINO et al, 2004; BAKER, 2005).

Outro ponto importante na definicdo das estratégias do varejo € a questdo da
lealdade (fidelidade) dos consumidores. A lealdade a um varejista pode ser entendida como a
decisdo do consumidor em comprar determinado produto ou grupo de produtos somente em
uma mesma loja ou rede de varejo. Para o varejo, conseguir fidelidade dos consumidores
torna-se especialmente dificil quando os consumidores t€ém opg¢des de escolha e acesso as

informacodes, como pesquisas de preco (CUTHBERTSON, BELL, 2004). Destaca-se que nao
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basta que o consumidor prefira uma loja a outras; € preciso que ele esteja comprometido com
essa loja, escolhendo-a para suas compras.

A opgdo por oferecer produtos com marcas proprias pode ser entendida como
uma estratégia que visa a estimular a fidelidade dos consumidores ao varejista. Isso se torna
mais importante quando o varejista opta por usar o nome de sua bandeira (loja) nos produtos
com marcas proprias. Com isso, as associagdes que os consumidores fazem a marca do varejo
sdo transferidas para as marcas proprias, criando sinergia entre as estratégias de marketing do
varejista e tornando necessario que as decisdes de preco e posicionamento das marcas
proprias acompanhem a estratégia de marketing do varejista como um todo.

Nesse sentido, Cuthbertson e Bell (2004) destacam que para maximizar a
lealdade & marca, o varejo deve gerenciar a qualidade dos produtos com marcas proprias,
especialmente quando a marca propria tiver o mesmo nome da marca da loja, pois nesses
casos a associacao que os consumidores fazem entre o varejo e produto com marca propria €
ainda mais intensa. Nos casos em que o varejista opta por utilizar nas marcas proprias um
nome diferente do nome da loja, os riscos associados a desenvolvimento ineficiente de
produtos, volume baixo de vendas e impacto negativo na fidelidade sdo reduzidos, mas
também diminui a habilidade de associar valores reconhecidos para o varejista, como
originalidade e consisténcia, aos produtos com marcas proprias.

Vanie e Paswan (2006) também destacam que os consumidores escolhem
produtos baseados na previsao de satisfacdo com o produto, ou seja, com base na expectativa
e probabilidade de gostar daquele produto. A teoria da “atribuicdo” (attribution theory)
explicita como os consumidores fazem essas inferéncias subjetivas a partir de limitadas
evidéncias disponiveis. No entanto, quando o consumidor nunca comprou ou experimentou
determinado produto, essa antecipagdo ndo pode ser feita com base na experiéncia anterior.
Nesse caso, o consumidor ird buscar outros fatores que podem ser asociados ao produto ou
servico em questao: considerando marcas proprias, a tendéncia € que o consumidor analise a
loja, sua atmosfera, servigos, conveniéncia e também a presenca e oferta de outras marcas (de
fabricante), e associe a qualidade e imagem dessa loja a qualidade e imagem das marcas

proprias.

2.3.2 A estratégia de marcas proprias no varejo

Historicamente, estratégias de marca sdo consideradas como fonte significativa

de poder (REYNOLDS, 2004). No entanto, a preocupagdo com essas estratégias ¢ recente
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para o varejo no Brasil. Atualmente, a marca ¢ uma das principais estratégias desses
distribuidores, representando suas decisdes de posicionamento. Dentre essas estratégias de
marca hd que se destacar a decisdo por marcas proprias, que podem oferecer melhores
margens de lucratividade, mesmo com precos menores para o consumidor, além de serem
opecao para diferenciacdo e oferta de produtos exclusivos.

Os varejistas devem responder rapidamente a mudangas nas necessidades dos
consumidores e também devem aproveitar as oportunidades de mercado. Como estdo mais
proximos do consumidor, os varejistas t€ém vantagem sobre outros membros do canal de
distribuicdo na identificacdo e reagdo a essas oportunidades. As oportunidades podem ser
aproveitadas com programas inovadores de marcas proprias (DE CHERNATONY,
McDONALD, 2000).

Cox e Brittain (2004) afirmam que a marca propria ocorre quando produtos sdo
vendidos com uma marca de propriedade de um varejista (que pode ser o nome da
loja/bandeira), e sdo vendidos exclusivamente nas lojas deste varejista. Os autores afirmam
que hé dois tipos de marcas proprias:

a) integrada: quando o varejista usa sua propria capacidade de produ¢do, com alto controle
sobre qualidade, prazo de entrega etc;

b) contrato independente: quando o varejista contrata um fornecedor para produzir as
mercadorias com a marca do varejista.

Sullivan e Adcock (2002) apresentam uma classificagio das marcas

proprias em sete tipos diferentes:

Abordagem da marca do varejista Descricio Exemplos
Tesco, Asda, Sainsbury's,
Nome do varejista Utilizagdo de nome do varejista Carrefour, Pdo de aglicar
(CBD)

St Michael (Marks & Spencer),

Pseuddénimo Nome fantasia Le Cosmetique (Carrefour)

No Frills (Kwik Save), FLV

Genérico Commodities, sem marca .
(Brasil)

Marca produzida exclusivamente para

Marcas exclusivas ..
um varejista

Great Value (Wal-Mart)

Marca forte, criada para ser mais

Stand-alone dominante (premium) do que a marca Novon (J. Sainsbury), Tacq

do varejista (CBD)
Count on us (M&S), Eat Smart
_ . . (Morrisons), Viver
Especializada Produto unico ou para nichos (Carrefour), Perfectly Balanced
(Waitrose)
Premium Alta qualidade Finest (Tesco), Extra Special

(Asda), Harrods

Quadro 8 — Tipos de marcas proprias
Fonte: adaptado a partir de SULLIVAN, ADCOCK, 2002; MINTEL, 2006¢
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O primeiro tipo, nome do varejista, ¢ o mais tradicional método de adocao de
marcas proprias no varejo, o nome do varejista aparece em todos os produtos, juntamente com
a identificagdo da mercadoria. Essa estratégia tem como vantagens: a extensdo de marca e as
eficiéncias promocionais (reducdo de custos para lancamento de novos produtos e na
comunicagdo e divulgacdo da marca, pois trata-se de um mesmo nome/marca para todos os
produtos).

Ao adotar um pseudénimo, o varejo cria um novo nome/marca, que pode ser
semelhante ao nome da loja/bandeira, mas ndo ¢ o mesmo. O varejo deve considerar que essa
abordagem requer um certo tempo para que a nova marca se torne conhecida.

As marcas genéricas sdo utilizadas nas commodities, especialmente no varejo
de alimentos.

No caso de marcas exclusivas, tem-se a oferta pelo varejo de um produto feito
somente para aquele varejista, e que so6 pode ser adquirido naquele mesmo varejista.

Nas marcas stand-alone, o varejo desenvolve uma marca que seja algo mais do
que um identificador do produto. Por ter, em geral, perfil mais sofisticado do que as marcas
com nome do varejista, esses produtos tendem a permanecer separados dos outros produtos
com marcas proprias (sem vinculo com essas outras marcas proprias).

As marcas proprias especializadas sdo associadas a produtos unicos e/ou
destinados a nichos especificos/pequenos de mercado.

As marcas proprias premium, por sua vez, sao posicionadas como sendo de alta
qualidade.

Com isso, nota-se que o ponto de diferenciagao das marcas proprias deixou de
ser somente o preco, para incluir outras opgdes como qualidade, exclusividade, variedade e
melhor relagdo custo-beneficio (valor) (SULLIVAN, ADCOCK, 2002).

McGoldrick (2002), por sua vez, identifica cinco tipos de marcas proprias:

a) marcas com o nome do varejista, de forma padronizada;

b) sub-marcas da loja: quando inclui o nome do varejista e a sub-marca (como uma categoria
especifica de produtos ou um tipo especial de selecdo);

¢) marcas genéricas: variante de menor custo da marca propria com nome do varejista;

d) marcas exclusivas: produtos distribuidos exclusivamente em determinado varejista, mas
que ¢ embalado com nomes diferentes;

e) produtos exclusivos: itens fabricados exclusivamente para determinado varejista.
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Ao adotar marcas proprias, o varejo busca alcangar vantagem competitiva, o
que pode ser feito em termos de: imagem de loja/lealdade do consumidor; competitividade;
lucros e marges maiores (McGOLDRICK, 2002).

Para Varley (2006), as abordagens de marcas proprias que podem ser usadas
pelo varejo sdo:

a) marca exclusiva — fabricada exclusivamente por um fornecedor para um varejista, mas sem
identificar nenhuma das duas empresas no produto;

b) own brands/house brands (marcas da casa) — marcas que tém clara associa¢do ao varejista,
mas com maior sofisticacao;

¢) marcas proprias — produtos com o nome do varejista;

d) sub-marca — produtos com o nome do varejista junto com uma sub-marca. Esses produtos
geralmente tém posicionamento unico, muitas vezes com desenhos distintos de
embalagens.

Cabe destacar alguns pontos relevantes para o estudo das estratégias de marcas
proprias no varejo.

Ao adotar a op¢do de produzir marcas proprias e marcas de fabricante
concomitantemente, o fabricante pode provocar concorréncia direta entre os membros de um
mesmo canal (concorréncia vertical), pois o consumidor pode encontrar em um mesmo
estabelecimento dois produtos com marcas diferentes, mas produzidas por um mesmo
fabricante.

E essa competi¢do tende a se tornar mais comum com a op¢ao crescente do
fabricante por produzir marcas proprias, seja para utilizar capacidade ociosa
(ROSENBLOOM, 2002), para competir com fabricantes que produzem exclusivamente
marcas proprias ou mesmo por pressao do varejo. Porém, antes dessa decisdo, cabe ao
fabricante analisar, decidir e formular estratégias de gestdo de canal que definam se um
mesmo distribuidor ira comercializar produtos com marcas proprias e do fabricante; em caso
afirmativo, se o fardo para as mesmas dreas geograficas e mercados-alvo; e se os produtos
terdo diferencas fisicas significativas, perceptiveis para o consumidor, ou no.

Para o varejo,

o que da impulso ao desenvolvimento da marca propria é a produgdo de melhores
margens, freqiientemente proximas de 10% e, ao mesmo tempo, o aumento da
pressdo sobre os fabricantes. (...) A contribuigdo potencial das marcas proprias para
a imagem da loja e para manter a fidelidade a loja foi reconhecida, pois elas
evoluiram da condicdo de “imitacdo” para a condigdo de diferenciacdo
(McGOLDRICK, 2005, p. 564).
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No caso do varejo, a ado¢ao de estratégia de marcas proprias ¢ incentivada
também pela maior concentragdo no setor, pois as empresas passam a buscar alternativas de
diferencia¢do de produtos e diferenciagdo de estratégias de comercializacdo, e de vantagens
competitivas que lhes diferenciem dos concorrentes. Outro ponto importante a ser
considerado é a diminuicdo do poder aquisitivo dos consumidores, pois os produtos com
marcas proprias sdo, em média, entre 15 e 20% mais baratos que os produtos com marcas de
fabricantes. Nas marcas proprias, o varejo precisa conquistar o consumidor, entdo ¢
importante ter atengdo constante a aspectos como reposi¢ao eficiente, disposicao nas gondolas
e promogdes. Berman e Evans (2004) apresentam que as marcas proprias sdo mais rentaveis
para os varejistas, aumentam seu controle, ndo sao vendidas pelos concorrentes, sao mais
baratas para o consumidor e aumentam a lealdade ao varejista.

O varejo tem beneficios ao vender marcas proprias porque consegue ter
margens de lucro maiores e também porque consegue aumentar seu poder no canal e o
controle sobre o abastecimento de produtos. De acordo com Datta (2003), o distribuidor
consegue atrair (¢ manter) um grupo de consumidores leais e lucrativos e ainda consegue
garantir sua competitividade e o maior controle no planejamento de suas a¢des de marketing
com as marcas proprias. Além disso, propiciam ao consumidor maior variedade e mais opgdes
de escolha de produtos.

Contudo, ¢ importante que o consumidor conheca os produtos com marcas
proprias e se familiarize a eles, reconhecendo sua qualidade similar aos produtos com marcas
de fabricante, pois o preco menor ndo representa, segundo Miranda e Joshi (2003), motivo
suficiente para a aquisicao desses produtos. E o varejo deve garantir que produtos com marcas
proprias tenham um posicionamento diferente das marcas proprias dos varejistas
concorrentes.

As marcas proprias podem permitir que o distribuidor ofere¢a produtos ao
consumidor com pregos menores e tenha, ainda, maior margem de lucro. Isso ocorre porque o
custo dos produtos com marcas proprias € entre 20% e 40% menores que o custo dos produtos
com marcas de fabricantes, j4 que a embalagem pode ser mais simples e ndo héa custos de
promogdo e divulgagdo, além do aumento do poder de barganha de atacado e varejo em
relagdo ao fornecedor para compra em grandes quantidades (MIRANDA, JOSHI, 2003).
Esses autores destacam, também, que a satisfagdo do consumidor que adquire produtos com
marcas proprias em fun¢do de sua qualidade ¢, em geral, maior que a satisfagdo daqueles que

os adquirem apenas em fun¢ao do preco menor.
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Laaksonen e Reynolds (1994) apresentam a evolucao da estratégia de marcas
proprias, desde o inicio de sua utilizacdo (figura 37). Para a construcdo deste modelo de
analise das marcas proprias, os autores dividiram a evolucdo desses produtos em quatro
geracgdes, baseadas nas estratégias de preco, desconto e valor agregado através da inovagdo e
da qualidade. Foram considerados os dados das marcas prdoprias nos paises europeus,
principalmente os paises do Oeste (paises nordicos, Inglaterra, Bélgica, Sui¢a, Franga, entre
outros).

Nota-se que ha evolugdo na oferta de marcas proprias ao longo do tempo. No
inicio, as marcas proprias eram consideradas produtos de preco baixo, com qualidade inferior,
fornecedores ndo especializados e produtos bésicos. Isso também ocorreu no Brasil, quando
do inicio da oferta de marcas proprias pelo varejo na década de 70 do século XX. Preco pelo
menos 20% menor que as marcas lideres, produtos genéricos, basicos e funcionais, sem
marca, com qualidade inferior e competicao baseada no prego sdo caracteristicas da primeira
geracao de marcas prorpias.

A partir da segunda geracdo, comeca a haver preocupacdo com niveis de
qualidade, mas o foco permanece na oferta de produtos com precos menores que os dos
concorrentes. Os produtos comegam a ter marcas relacionadas ao distribuidor, e o nivel de
precos permanece abaixo dos lideres (entre 10 e 20% menores). Com a terceira geragao, tanto
a qualidade quanto o nivel de precos das marcas proprias se aproximam das marcas de
fabricante lideres de mercado. Nessa fase, a estratégia de ado¢do de marcas proprias € a de
seguidora das lideres (me-too). A competicdo passa a ocorrer em termos de valor, preco e
qualidade.

Na quarta geracdo, a estratégia ¢ de oferecer produtos com valor agregado,
diferenciados dos concorrentes. As marcas proprias passam a ser desenvolvidas com
tecnologia inovadora e ha preocupacdo com busca de fornecedores especializados. As marcas
proprias, nessa geracao, tém imagem e qualidade igual (ou mesmo superior) que as marcas de
fabricante lideres, e a oferta ¢ segmentada.

McGoldrick (2002) complementa que algumas marcas proprias foram
introduzidas como parte de uma estratégia defensiva, com produtos copiados das marcas de
fabricante. Nas fases iniciais do desenvolvimento das marcas proprias, esses produtos eram
percebidos como sendo de prego baixo e qualidade inferior. Outros, no entanto, demonstraram
abordagens mais positivas no sentido de conseguir vantagem competitiva, refor¢ar a imagem

das lojas e aumentar a lealdade dos consumidores ao varejista.
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EVOLUCAO DA ESTRATEGIA DE MARCAS PROPRIAS
Primeira Geracao Segunda Geragao Terceira Geracio | Quarta Geracao
- genérica - marca propria
Tipo de - sem nome - quase-marca o estendida, como
. . - marca propria A
Marcas - marca livre - marca propria marca propria
- sem marca segmentada
Estratégia - genéricas - menor prego - “me-too0” - valor agregado
- aumento de
- aumento €
- aumento de margens margens nas ~
~ . manutengdo da base
- redugdo do poder do categorias .
; . de consumidores
fabricante (varejo - aumento do
- aumento de margens . . - aumento de
s . ~ determina o preco de sortimento de
Objetivo - oferecer opgdes de margens nas
entrada) produtos (escolha do .
escolha em pregos . categorias
- oferta de produtos com consumidor)
. . - melhora na
maior valor (melhor - construir imagem . .
~ . . imagem do varejo
relagdo prego/qualidade) do varejo entre os > L
. - diferenciagdo
consumidores
- grupo de produtos
que formam
, . - linhas de produtos imagem
- produtos basicos e . P - produtos em g o
Produto S exclusivos em grandes . - grande n° de
funcionais grandes categorias
volumes produtos, em
pequenos volumes
(nichos)
- processo de produgao L
. ; - tecnologia ainda e .
. simples e tecnologia g . - proximo a marca - tecnologia
Tecnologia - . . inferior aos lideres de . .
basica, atras do lider lider inovadora
mercado
de mercado
1 . - igual ou superior
- média qualidade, mas £ P
. . . . as marcas lideres
- baixa qualidade e ainda percebida como AN
. . e o O - comparavel as - produtos
Qualidade/ imagem inferior inferior em relagdo as . .
\ . marcas de fabricante diferentes e
Imagem comparada as marcas marcas de fabricante , .
. . . lideres inovadores em
de fabricante lideres lideres < 3
relacdo as marcas
- segunda marca .
lideres
Nivel de - 20% (ou mais) abaixo | - 10 a20% abaixo das | - 5 a 10% abaixo das | - igual ou superior
pregos das marcas lideres marcas lideres marcas lideres as marcas lideres
Motivacio de - tanto qualidade
- preco ¢ o principal - prego ainda é quanto pre¢o - produtos melhores
compra do I . ~ g
) critério de compra importante - relagdo entre valor e unicos
consumidor por dinheiro
- nacionais, - nacionais, em sua . .
. .. - Internacionais,
T parcialmente maioria .
- nacionais, nao L. - fabricando
Fornecedores . especializados na especializados para L
especializados . L principalmente
fabricagdo de marcas a fabricagdo de .
P . marcas proprias
proprias marcas proprias

Figura 37 — Evolucao da estratégia de marcas proprias
Fonte: LAAKSONEN, REYNOLDS, 1994
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A habilidade para inovar e controlar o sortimento de produtos também pode se
transformar em vantagem competitiva para o varejo, além de aumentar o lucro. E os custos
podem ser reduzidos com o aumento do poder de barganha dos varejistas frente aos
fornecedores, proporcionando produtos com melhores precos para o consumidor e/ou
aumento das margens de lucro. A partir do momento em que as marcas proprias passaram a
ser melhor desenvolvidas, com mais opgdes e divulgacao, a percepcao de qualidade diferente
entre elas e as marcas de fabricante vao se tornando mais imperceptiveis.

A figura 38 apresenta as mudancas das marcas proprias e também das marcas
de fabricante na Inglaterra entre 1970 e 1995. Na figura de De Chernatony e McDonald
(2000) nota-se que em 1970 as marcas proprias tinham baixa qualidade e pregos baixos,
enquanto as marcas de fabricante apresentavam alta qualidade e pregos altos. Em 1995, as
marcas proprias ja haviam se aproximado das marcas de fabricante. Os precos das marcas
proprias ainda sdo, em geral, menores do que os pregos das marcas de fabricante, mas o nivel

de qualidade dos dois produtos ¢ semelhante.

Alta qualidade
* Marca de fabricante 1970
* Marca de fabricante 1993

* Marca propria 1993

Pregos baixos Precos altos

* Marca propria 1970

Baixa qualidade

Figura 38 — Mudancas na natureza das marcas proprias e marcas de fabricante na Inglaterra
Fonte: DE CHERNATONY, MCDONALD, 2000.

Além das fun¢des usuais das marcas em geral, as decisdes sobre a estratégia de
marcas proprias no varejo dependem também de outros parametros: decisdo sobre uso ou nao
do nome do varejo (loja/bandeira) nos produtos com marca propria; avaliagdo sobre a
importancia de determinado produto para o consumidor; e a motiva¢do do varejista para o
desenvolvimento de marcas proprias (KAPFERER, 1998).

Kapferer (1998) destaca que a gestdo de marcas proprias pelo varejo nao é

restrita a decisdoes sobre nome e embalagem. Ao contrario, o varejo deve se concentrar no
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consumidor e investir todos os seus recursos na andlise das necessidades do mercado
consumidor, pesquisa e desenvolvimento, pds-venda, controle de qualidade permanente e
capacidade de desenvolvimento de novos produtos.

Laaksonen e Reynolds (1994) destacam que antes de adotar estratégia de
marcas proprias, o varejista deve definir os objetivos de ter um programa de marcas proprias.
O objetivo principal deve ser alcancar vantagem competitiva, mas o varejista deve decidir se
ird investir em marcas proprias como uma estratégia defensiva, seja para manter os
consumidores atuais, copiar as marcas de fabricante ou simplesmente porque os concorrentes
tém marcas proprias; ou como uma estratégia ofensiva, o que pode ser feito de duas maneiras:
oferecendo os menores precos, sendo o produto mais competitivo em termos de preco (neste
caso, concorrendo diretamente com as marcas de fabricante secundarias); ou oferecendo o
melhor produto, aquele que tem maior valor agregado (e, nesse caso, concorrendo com as
marcas lideres de mercado).

Kahn e McAllister (1997) destacam a diferenca entre marcas proprias € marcas
genéricas: estas Ultimas correspondem aos produtos sem nome, em geral dispostos em
embalagens branco e preto. Por serem percebidas como de qualidade inferior, as marcas
genéricas ndo chegaram a ameagar as marcas de fabricante. As marcas proprias, por sua vez,
vém conseguindo melhor posicdo com aumento da qualidade dos produtos, embalagens
diferenciadas e também com produtos inovadores.

Assim como ocorre com as marcas de fabricante, o varejo também pode usar as
marcas proprias para garantir lealdade de seus consumidores. No caso do varejo, a marca
propria pode ser o nome da loja/bandeira ou outro nome exclusivo. Independente de ter ou
ndo o nome da loja/bandeira, a marca propria cria/reforca ligagdes emocionais de confianca e
lealdade entre varejo e consumidor. Por isso, quando a marca propria desenvolvida obtém
sucesso, ela passa a fazer parte da estratégia de posicionamento do varejo, pois ela reflete
também a qualidade desejada pelo consumidor (LEVY, WEITZ, 2007). No quadro 8, os
autores apresentam comparacao das vantagens das marcas de fabricante e das marcas proprias
para a imagem de loja do varejo.

A introdu¢do de marcas proprias permite ao varejo atrair mais consumidores
para uma determinada categoria de produtos ou mesmo aumentar a quantidade comprada por
consumidores atuais da categoria em funcdo da disponibilidade de produtos com menor preco.
A penetracdo de mercado das marcas proprias difere de uma categoria de produtos para outra.
“O gerenciamento de categorias ¢ definido como um processo varejista/fornecedor de

gerenciar categorias como unidades estratégicas de negdcios, produzindo melhores resultados
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de negdcios por focalizarem a entrega de valor ao consumidor” (McGOLDRICK, 2005, p.
563). E ha ainda maior vantagem para o distribuidor quando as suas marcas proprias
conquistam o consumidor em categorias de destinacdo, ou seja, naquelas categorias que fazem

com que o consumidor escolha determinada loja (FEARNE, DEDMAN, 1999).

Tipo de vendedor/proprietario da marca
Impacto na loja

Marcas de fabricante Marcas proprias
Lealdade a loja ? +
Imagem da loja + +
Fluxo de pessoas na loja + +
Despesas com vendas e a¢des promocionais + -
Margens de retorno ? ?

Legenda: + vantagem para o varejo; - desvantagem para o varejo; ? depende da circunstancia
Quadro 9 — Comparacdo das vantagens das marcas de fabricante e das marcas proprias para a
imagem de loja do varejo

Fonte: adaptado de LEVY, WEITZ, 2007.

Contudo, a introdugdo de marcas proprias aumenta a sensibilidade a precos do
mercado consumidor, fazendo com que o intermedidrio tenha que diminuir o pre¢o dos
produtos com marcas de fabricante também, o que pode ser feito diminuindo a sua margem de
lucro, ou em negociagdo com o fabricante para reducdo dos precos. Nesse caso, o fabricante
passa a ter que assumir a diminuicdo da margem. Isso pode ocorrer, inclusive, porque a
introdugdo de marcas proprias tende a aumentar o poder de barganha do varejo em relagao ao
fabricante. Assim, a introdugdo das marcas proprias impacta diretamente o relacionamento
entre fabricante e varejo.

O fabricante ainda terd que investir em divulgagdo e promocao para evitar ou
diminuir o impacto das marcas proprias em termos de mudanga de preferéncia e na
sensibilidade a preg¢os do consumidor.

Chintagunta et al. (2002) estudaram as conseqiiéncias da introdugdo de
produtos com marcas proprias na demanda e nos precos de uma categoria de produtos nos
Estados Unidos (aveia). Analisaram os efeitos tanto na demanda quanto no fornecimento dos
produtos. Nessa pesquisa os autores concluem que com a introdu¢do de marcas proprias, o
varejo aumenta sua margem de lucro em toda a categoria de produto. A preferéncia pela
marca de fabricante ndo ¢ alterada, mas o consumidor se torna mais sensivel a precos. No
tocante ao relacionamento entre fabricante e varejo, os autores concluem que, apos a

introdugdo de marcas proprias, o fabricante torna-se mais complacente, tendendo a negociar
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redu¢do de precos dos seus produtos para o varejo, com a reducao de sua margem de lucro,
para atender a maior sensibilidade do consumidor a precos.

Nos mercados europeus, as marcas proprias sdo fortes competidores para as
marcas de fabricante e representam uma boa relacdo valor versus dinheiro para o
consumidores. O desenvolvimento de marcas proprias ¢ apontado como uma estratégia para
melhorar imagem de loja e rentabilidade do varejo. Com as marcas proprias, o varejo também
consegue aumentar sua margem de lucro mantendo os precos dos produtos competitivos e
atraentes para o consumidor porque esses produtos apresentam menores custos de divulgacao
e tém pregos menores de compra/aquisicdo dos fornecedores. Além disso, como as marcas
proprias t€m distribuicao exclusiva, o varejo consegue evitar competicdo direta por precos. E,
como os produtos com marcas proprias ndo podem ser comprados em outros locais, eles
favorecem a diferenciacdo do varejista frente a seus competidores e possibilitam aumento do
fluxo de clientes na loja, bem como a lealdade dos consumidores ao varejista ¢ melhoria na
propria imagem da loja (BALTAS, 2003).

Aaker (2001a, p. 138) destaca que as marcas proprias “apdiam-se
frequentemente nas indicagdes da embalagem e nas experi€ncias dos clientes para estabelecer
a qualidade percebida e a fidelidade a marca”. Para ele, o posicionamento das marcas proprias
¢ baseado na qualidade desses produtos, sendo que h4 itens com qualidade aceitavel e prego
baixo, e também itens com qualidade premium. O autor também destaca que as associagdes
organizacionais feitas para promover os itens com marcas proprias podem ajudar a
desenvolver a fidelidade as lojas da organizagdo ao mesmo tempo em que reforgam a imagem
de produto de qualidade por estar associado aquela organizagao.

Atualmente, os varejistas reconhecem a importdncia das embalagens dos
produtos com marcas proprias, pois elas comunicam as caracteristicas da linha de produtos,
mas também refor¢am a imagem da loja. Os varejistas vém utilizando técnicas bem sucedidas
de gestdo de marcas para desenvolver proposi¢des de qualidade para suas marcas proprias.
Nesse sentido, eles constréem personalidades para suas linhas de marcas proprias que possam
reforgar a imagem de suas lojas. E utilizam também acdes inovadoras de divulgacdo e
promocao que reforcem o posicionamento (DE CHERNATONY, McDONALD, 2000).

Um outro aspecto importante a se considerar ¢ que, enquanto o fabricante visa
maximizar o lucro conseguido com seus produtos (marca de fabricante), o varejo busca
maximizar o retorno conseguido no todo, ou seja, em cada categoria de produtos, na

combinagdo dos produtos com marcas proprias e aqueles que t€ém marcas de fabricante.
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Assim, ¢ importante que ele posicione seus produtos com marcas proprias de forma a
maximizar o lucro em toda a categoria de produtos.

Sayman et al. (2002) trazem o exemplo do mercado norte-americano, onde em
geral as marcas proprias imitam a marca lider em cada categoria, oferecendo qualidade
similar a precos menores. E apontam que a decisdo do varejo deve ser baseada em ndo
prejudicar as vendas de uma marca (mesmo que de fabricante) que propicie margens elevadas
de lucro. Destacam, também, que ao posicionar as marcas proprias para competirem
diretamente com as marcas lideres, o varejo consegue diminuir o poder de negociacdo dos
fabricantes dessas marcas. Contudo, para posicionar as marcas proprias frente as marcas
lideres, € preciso que elas apresentem qualidade similar.

A exemplo do caso norte-americano, o mercado de bens de consumo na
Inglaterra também ¢ muito competitivo, inclusive pela atuagdo marcante dos produtos com
marcas proprias. Datta (2003) desenvolveu pesquisa para identificar os fatores que
influenciam a lealdade dos consumidores a marcas. O autor afirma que compras repetidas de
uma mesma marca ndo representam lealdade, compromisso com a marca. Na verdade, elas
podem ser apenas indicacdo de aceitagdo da marca, até porque essas compras repetidas podem
ocorrer em fungdo de ambientes de monopolio ou com poucas opgdes de marcas e produtos
disponiveis.

Os fatores identificados como tendo maior influéncia sobre a lealdade dos
consumidores na Inglaterra sdo: performance do produto, satisfacdo do consumidor, preco,
habito e histéria, marca e risco do consumidor com a marca. Assim, para o varejo que atua
com marcas proprias, ¢ importante manter a performance e a qualidade desses produtos, além
de garantir que eles estejam disponiveis ao consumidor (DATTA, 2003).

As marcas proprias tendem a ter maior sucesso em mercados nos quais (DE
CHERNATONY, McDONALD, 2000):

a) hé excesso de capacidade produtiva ociosa;

b) os produtos sdo percebidos como commodities;

¢) os produtos podem ser facilmente comparados pelos consumidores;

d) ha baixos niveis de investimento dos fabricantes e os processos produtivos com baixa
tecnologia;

e) ha grandes diferengas de preco entre os produtos e o varejo tem condicdes de investir no
desenvolvimento de marcas proprias com alta qualidade;

f) baixa variabilidade na qualidade e canais de distribui¢ao bem desenvolvidos;



99

g) os produtos com marcas de fabricante t€ém baixa credibilidade e as marcas proprias tém
credibilidade em crescimento;
h) os produtos com marcas de fabricante sdo vendidos com pouca variedade e poucas
inovagoes.
Partindo dessas consideragdes, ¢ importante analisar as principais vantagens ¢
desvantagens das marcas proprias para fabricante e varejo, visando definir os critérios mais
relevantes para a tomada de decisdo pela ado¢do ou ndo dessa estratégia no cendrio atual,

como forma de conseguir vantagem competitiva.

2.3.2.1 Vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias

Para o varejo, introduzir marcas proprias de sucesso pode fazer com que o seu
lucro total aumente, além de proporcionar também algumas vantagens estratégicas, entre as
quais: diferenciacdo dos demais concorrentes; lealdade dos consumidores as suas lojas;
melhor posi¢do de negociagdo frente aos fabricantes, possibilitando que o varejo consiga
negociar melhores condi¢des nas relagdes com os fabricantes.

Kotler (1996) traz as principais vantagens para o varejista que opta por usar
marcas proprias:

a) capacidade de aquisicdo e venda de produtos a pre¢os mais baixos, com maior margem de
lucro;

b) maior controle sobre o fornecedor, inclusive na defini¢ao de preco (ameaga de substitui¢ao
de fornecedor);

c) opcao de escolha dos melhores lugares nas gondolas e prateleiras para os produtos de
marca propria.

Por outro lado, os fabricantes que usam suas marcas (marca do fabricante) nos
produtos tém, segundo Bowersox; Cooper (1992), inimeras vantagens, como
lealdade/fidelidade do consumidor em fun¢do das agdes promocionais (divulgagdo) e controle

de qualidade, além de poder, ainda, estender sua marca a novos produtos”.

8 «As extensdes da marca, a utilizagdo de um nome de marca estabelecido em uma classe de produto para entrar
em outra classe, tem sido o centro do crescimento estratégico para diversas empresas”. “As extensdes de marca
sdo uma estratégia natural para a empresa que procura crescer com a exploragdo de seus ativos”. “Assim, uma
opgdo de crescimento estratégico é a de explorar esse ativo (nomes de marcas) mediante a sua utilizacdo na
penetragdo de novas categorias de produtos, ou licenciando-os a terceiros para esse fim” (AAKER , 1998, p.
219).
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Para os agentes intermediarios do canal de distribuicdo ha vantagens também
na utilizacdo da marca do fabricante, pois o esfor¢o inicial de divulgacao do produto e da
marca ¢ do proprio fabricante, além de terem a qualidade e o padrao assegurados. E ha
vantagens também na utilizagdo das marcas proprias:

a) fidelidade do consumidor, j4 que aquela marca ndo estara disponivel em outros
estabelecimentos;

b) o pregco pago pelo agente intermedidrio ao fornecedor do produto com marca propria €
menor do que o preco pago por produtos com marca do fabricante, pois ndo ha gastos do
fornecedor com divulgacao e promogdes, por exemplo;

¢) conseqiientemente, os intermedidrios conseguem praticar pregos ao consumidor menores,
concomitante ao aumento das margens de lucro com os produtos marca propria.

Algumas empresas ainda relutam na fabricacdo de produtos com marca
propria, mas Bowersox; Cooper (1992) apresentam a importancia do fabricante considerar a
oportunidade da marca propria:

a) outro concorrente poderd assumir a producao;

b) utilizar a capacidade ociosa da empresa para fabricar as marcas proprias, o que possibilita
ganhos de escala.

A partir da andlise dos aspectos apontados por esses autores, pode-se
depreender que a alternativa das marcas proprias ¢ uma estratégia que deve ser cada vez mais
adotada por fabricante e varejo. Isso porque os mercados de modo geral vém se mostrando
muito competitivos, fazendo com que as empresas adotem comportamentos cooperativos e
posicionamento de mercado que atraia e fidelize mais consumidores. Para o fabricante, a
principal vantagem que se apresenta ¢ o aproveitamento da oportunidade de utilizacdo de
capacidade ociosa, possibilitando ganhos de escala e maior competitividade no mercado em
termos de custo/prego. Contudo, essa estratégia pode significar diminui¢ao de seu poder em
relagdo ao poder do varejo no canal e pode impactar seu nivel de vendas nas lojas.

Para o varejo, as principais vantagens aparecem com a fidelizacdo do
consumidor, o que se torna possivel em fungdo da exclusividade na distribui¢do desses
produtos (e linhas de produtos). Outro ponto importante ¢ o fato da margem de lucro ser
maior com marcas proprias apesar desses produtos terem precos menores para o consumidor
final (COUGHLAN et al, 2002). Como desvantagens, pode-se apontar o aumento das
despesas com estoque de produtos e a auséncia de apoio do fabricante nas promogdes € na

divulgagdo dos itens disponiveis ao consumidor.
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Os quadros 10 e 11 a seguir resumem as principais contribuicdes de diferentes

autores para a identifica¢ao de vantagens e desvantagens das marcas proprias para fabricante e

varejo.

MARCAS
PROPRIAS VANTAGENS

- as marcas proprias sdo uma solugdo 6tima para a capacidade ociosa e para propiciar
economias de escala, inclusive na distribuigao;
- em muitos casos a marca propria ndo compete com os mesmos mercados-alvo dos
produtos com marca do fabricante;
- pedidos/encomendas de grandes redes podem facilitar o empréstimo/financiamento em
instituigdes de crédito para pequenas fabricas;
- a estratégia de marca propria requer grande coordenagao entre fabricante e varejo,
FABRICANTE . L . ~
podendo melhorar os relacionamentos e favorecer parcerias, inclusive na gestao de
categorias;
- rateio dos custos fixos operacionais, principalmente em funcéo de fatores sazonais;
- a produgdo de marcas proprias pode auxiliar pequenos fabricantes a entrar/permanecer
no mercado;
- co-opetigdo ao invés de concorréncia focada em pregos com varejistas;
- aumenta interesse também do varejo na venda dos produtos.

- as marcas proprias trazem a lealdade as marcas para o varejo (o consumidor passa a
ser fiel a marca do distribuidor ao invés de ser a marca do fabricante);

- as marcas proprias propiciam redugdo de competigdo por precos na esfera do
distribuidor, principalmente porque a marca ndo esta disponivel em outros
estabelecimentos;

- para bens duraveis, ¢ o proprio distribuidor que mantém as pecas para reposi¢ao;

- com as marcas proprias, aumenta o poder do distribuidor no canal;

- em geral, as marcas proprias possibilitam maiores margens de lucro do que as marcas
de fabricante;

- oferta de marcas proprias com alto valor melhora a imagem da loja e também a
identidade/marca corporativa do varejista, e traz lealdade a loja e marca;

- maior controle sobre a qualidade e especificagdes do produto, além de controle e
manutencdo dos padrdes de qualidade (selegdo de fornecedores);

- possibilidade de controle sobre inovagodes tecnologicas e precos;

- varejo pode reduzir o preco das marcas proprias para aumentar as vendas, ja que o

VAREJO preco de compra delas € menor (oferta de melhor opcao de preco);
- melhor utilizagdo do espaco da loja (gestdo do sortimento e estoque);
- maior controle sobre prazos e formas de entrega;
- constru¢do de relacionamentos de confiancga e credibilidade;
- acdes promocionais beneficiam as marcas proprias e também as lojas do varejista;
- marcas proprias mant€m o nome do varejista na casa do consumidor;
- marca propria ¢ uma forma do varejista se diferenciar dos concorrentes;
- com a marca propria, o varejo pode preencher lacunas e aproveitar oportunidades de
mercado;
- varejo pode introduzir inovagdes de produto no mercado;
- auséncia de custos e riscos referentes ao desenvolvimento e construgdo de instala¢des
e processos produtivos (contratacao de fabricante para a produgdo);
- exclusividade de marca e/ou produto;
- fortalecimento da imagem do varejista;
- possibilidade de atender necessidades especificas de nichos de mercado.

Quadro 10 — Vantagens das marcas proprias para fabricante e varejo

Fonte: claborado pela autora, a partir de McGoldrick (1990); Bowersox, Cooper (1992);
Hoch, Banerji (1993); Souza, Nemer (1993); Berman (1996); Hoch (1996); Kotler (1996);
Dhar, Hoch (1997); Tavares (1998); Rocha, Christensen (1999); Burt (2000); Churchill, Peter
(2000); Parente (2000); Dhar et al (2001); Coughlan et al (2002); Garretson et al (2002); Datta
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(2003); Rodrigues, Morgado (2003); Ailawadi, Keller (2004); Cox; Brittain (2004);
Veloutsou et al (2004); McGoldrick (2005); Oliveira (2005); Paula, Silva (2005); Kotler,
Keller (2006); Piato (2006); Piato et al (2006); Piato et al (2007).

O quadro 11 apresenta desvantagens apontadas por diferentes autores para

fabricantes e varejistas no caso de adocao de estratégia de marcas proprias.

MARCAS
PROPRIAS DESVANTAGENS
- 0s produtos com marca propria podem reduzir as vendas dos produtos com marca do
fabricante, pois podem competir pelo mesmo mercado-alvo, e com pregos inferiores;
- a marca propria aumenta o poder de negociagdo do varejo no canal de distribuicédo e
FABRICANTE projeta a imagem do distribuidor no canal as custas do fabricante;

- adogdo de estratégias de aumento dos pregos de produtos com marca do fabricante
para incrementar as vendas de produtos com marca propria, favorecendo o varejo;
- pressao dos varejistas nas margens de lucro dos produtos pode fazer com que os

fabricantes tenham que reduzir investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

- 0 risco para o varejo com as marcas proprias ¢ maior do que nos produtos com marca
do fabricante devido a estoque, agdes promocionais, entre outros;
- aumentam as despesas com estocagem de produtos e agdes promocionais;
- nas marcas proprias, o distribuidor recebe menos apoio (comercial, para promogdes
etc) dos fabricantes do que nos produtos com marca do fabricante;
em mercados nos quais as marcas de fabricante sejam fortes, a marca préopria pode nao
conseguir se destacar somente com precos menores;
VAREJO - a estratégia de marcas proprias pode ndo ser acessivel a pequenos varejistas em fungdo
de requisitos de uma quantidade minima para pedidos;
- possibilidade de limita¢des de fornecimento;
- exigéncia de estrutura propria de desenvolvimento, pesquisa, controle de qualidade,
embalagens e rotulos, por exemplo;
- caso haja algum problema com um produto, a imagem do varejista pode ser afetada;
- risco de sortimento reduzido, ndo diversificado, em caso de oferta muito extensa de
marcas proprias.

Quadro 11 - Desvantagens das marcas proprias para fabricante e varejo

Fonte: elaborado pela autora, a partir de McGoldrick (1990); Bowersox, Cooper (1992);
Hoch, Banerji (1993); Souza, Nemer (1993); Berman (1996); Hoch (1996); Kotler (1996);
Dhar, Hoch (1997); Tavares (1998); Rocha, Christensen (1999); Burt (2000); Churchill, Peter
(2000); Parente (2000); Dhar et al (2001); Coughlan et al (2002); Garretson et al (2002); Datta
(2003); Rodrigues, Morgado (2003); Ailawadi, Keller (2004); Cox; Brittain (2004),
Veloutsou et al (2004); McGoldrick (2005); Oliveira (2005); Paula, Silva (2005); Kotler,
Keller (2006); Piato (2006); Piato et al (2006); Piato et al (2007).

2.3.2.2 Gerenciamento de marcas proprias e o relacionamento fabricante-varejo

Conforme apresentado anteriormente, a decisdo pela adocdo de estratégia de
marcas proprias impacta diretamente os relacionamentos no canal de distribuigdo,
principalmente entre distribuidor e fornecedor (BOWERSOX, COOPER, 1992; BERMAN,
1996). Fabricante e varejista podem ser, concomitantemente, parceiros na oferta de marcas
proprias; concorrentes diretos (marca de fabricante X marca propria); fornecedor — cliente.

Garretson et al (2002) afirmam que a relagdo entre fabricantes e varejistas na producdo e
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oferta de marcas proprias pode ser caracterizada como sendo de dependéncia mitua, mas com

constante luta pelo controle do canal de distribuicdo. A disputa pelo controle do canal,

associada a competi¢do por maiores margens e volumes de vendas, além da competicdo entre
marcas de fabricante e marcas proprias, pode impulsionar o surgimento de conflitos no canal

(BOWERSOX, COOPER, 1992; SHOCKER et al, 1994; ROSENBLOOM, 2002).

Com a introdugdo de marcas proprias, o varejo tem aumentado seu poder nos
relacionamentos no canal de distribuicdo, conseguindo melhores condi¢des de compra tanto
das marcas proprias quanto de marcas de fabricante. Isso porque o varejo assume o controle
sobre o produto desde sua concepgdo e desenvolvimento até a venda ao consumidor
(VARLEY, 2006). E quanto mais ha excesso de capacidade produtiva, ou seja, quando ha
mais opgdes de fornecedores para as marcas proprias, maior o poder do varejo na negociacao
(McGOLDRICK, 2002). Além disso, o maior controle que os varejistas t€m sobre o acesso
aos consumidores (s3o o elo em que os produtos encontram os consumidores) também
contribui para o aumento de seu poder de barganha no canal de distribui¢ao (FEARNE et al,
2005).

Fearne et al (2005) mostram que os varejistas ingleses reconhecem a
possibilidade de redugdo dos custos de transagdo nas negociagdes para producdo de marcas
proprias quando reduzem o ntimero de fornecedores. Com a reducdo, os fornecedores que
permanecem sao os maiores € mais sofisticados, e isso reduz os riscos para o varejista de
problemas associados a qualidade e seguranca alimentar.

Cabe destacar que sem o relacionamento entre fabricantes e varejistas, a
estratégia de marcas proprias torna-se inviavel. Assim, ¢ importante verificar as questdes
pertinentes as razdes de adocdo dessa estratégia por fabricantes e varejistas, mas também ¢
essencial conhecer as fungdes que cada parte desempenha no gerenciamento das marcas
proprias e também os processos de selecdo e avaliagao dos fornecedores pelos varejistas.

Diante da possibilidade de produzir marcas proprias para varejistas, 0s
fornecedores tém trés opgdes principais de decisdo (estratégias) possiveis (WU, WANG,
2005):

a) fabricantes podem se recusar a fornecer (produzir) marcas proprias e, concomitantemente,
manter suas marcas distantes da acdo das marcas proprias, com inovagdes ¢ melhorias na
qualidade do produto; criacdo de barreiras a entrada desses produtos; administrando as
diferencas de precos; investindo na criagdo de patriménio de marca (investir na marca

como ativo); ou mesmo explorando taticas promocionais de vendas; nesse caso, porém, os
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fabricantes nao estdo considerando a existéncia de outros fabricantes e seu papel como
competidores também de sua marca,;

b) os fabricantes podem investir em promogdes, defendo sua participacdo de mercado; no
entanto, essa a¢do envolve custos de promocao, diminuindo os lucros da empresa;

c¢) finalmente, o fabricante pode optar por ser o fornecedor das marcas proprias ao varejo,
oferecendo um produto substituto ao produto com sua marca; nesse caso, o fornecimento
de marcas proprias torna-se uma agao estratégica, na medida em que o fabricante pode até
aumentar o preco de suas marcas de fabricante, sem perder participacdo de mercado para
outros fabricantes, dado que o produto substituto (marcas proprias) foi fornecido pela
mesma empresa; com essa acdo também € possivel prevenir a entrada de fabricantes
exclusivos de marcas proprias, que poderiam investir no crescimento gradual,
conquistando consumidores e mercados sensiveis a precos; além disso, o fabricante pode
usar as marcas proprias do varejo para competir com outras marcas de fabricante rivais,
tornando o fornecimento de marcas proprias uma acao de co-opeticdo com o varejo, nao de
simples competi¢do entre as marcas de fabricante e as marcas proprias.

Sullivan e Adcock (2002) destacam a importincia para o varejo de
relacionamentos duradouros e de parceria com os fornecedores para que ele consiga produtos
com boa qualidade, com preco justo € com entrega eficiente, uma vez que em geral o varejo
depende de outra empresa para a produgdo de suas marcas proprias. E isso corrobora a
importancia de parcerias entre fornecedor e varejista para a producdo e oferta de marcas
proprias. Considerando ainda as vantagens dessa estratégia para fabricante e varejo,
apresentadas no item anterior, nota-se o interesse € a realiza¢ao crescentes das parcerias para
producdo de marcas proprias.

Nas marcas proprias, o varejo ¢ responsavel pela gestdo da marca, promogao
dos produtos, localizagdo e espaco (colocagdo) nas gondolas e prateleiras, precificagdo e
também por definir a natureza do produto e seu posicionamento. Isso significa ser responsavel
por questdes de tamanho e peso (apresentagdo do produto), arte, cor e tipo de letra da
embalagem e rétulo, além de especificagcdes de qualidade, ingredientes e sabor do produto. No
caso das marcas de fabricante, essas decisdes estratégicas sdo de responsabilidade exclusiva
do fabricante, ndo do varejista (MORTON; ZETTELMEYER, 2004). Ha casos de varejistas
que desempenham essas fun¢des em parceria com seus fornecedores, e hd também varejistas
que preferem concentrar as decisdes sobre as marcas proprias, mantendo os fabricantes como

fornecedores (executores) das solicitagdes encaminhadas.
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No gerenciamento de marcas proprias, a questdo do posicionamento ¢ de
extrema relevancia para o varejista, especialmente em mercados ou categorias em que as
marcas proprias sdo propostas para serem substitutos das marcas de fabricante lideres de
mercado. Isso porque o varejo consegue aumentar seu poder de negociagdo com o0s
fornecedores por melhores condi¢des de aquisi¢do do produto se conseguir mostrar que tem
condi¢gdes de substituir aquele produto na oferta ao consumidor. Neste sentido, Morton e
Zettelmeyer (2004) mostram o caso dos Estados Unidos (mais préoximo da realidade da
Inglaterra do que do Brasil), onde as marcas proprias frequentemente sdo posicionadas pelo
varejo como substitutos pelo menos proximos das marcas de fabricante lideres. E isso pode
representar melhores condi¢des de negociagdo para o varejo porque ele nao depende do
fabricante da marca para ter esse produto em seu mix e também porque ele consegue oferecer
opcdes de produtos substitutos equivalentes ao consumidor. Com isso, o fabricante se tornaria
mais disposto a negociar melhores condi¢des. Com as marcas proprias, o varejo consegue
controlar o posicionamento dessa marca substituta, o que dificilmente seria conseguido com
outras marcas de fabricante, pois seus fabricantes em geral buscam um posicionamento
proprio para esses produtos, ndo como similares ou substitutos para a marca lider, mas com
posicionamento diferente, voltado a outro segmento de mercado ou perfil de consumidor.
Como o posicionamento das marcas proprias ¢ de responsabilidade do varejo, cabe a ele essa
decisdo estratégica.

No entanto, hd que se considerar que o varejo ndo decide pela introducdo de
marcas proprias simplesmente em funcdo das questdes de melhoria no poder de negociagdo
com os fornecedores ou para ter uma marca que possa ser substituta das marcas de fabricante
lideres de mercado. Ha outras razdes estratégicas para essa op¢do, que afetam inclusive o
posicionamento das marcas proprias. Morton e Zettelmeyer (2004) consideram que espago
nas gondolas e prateleiras do varejista ¢ um recurso restrito, reforcando que ao decidir por
oferecer marcas proprias em determinada categoria, o varejista teria que escolher uma marca
de fabricante para ndo ser mais oferecida (ou para ser colocada em posi¢cdes ndo muito
visiveis e atraentes aos consumidores), dada a restricdo de espaco. Para isso, a decisdo do
varejista deveria considerar a op¢do que maximize o lucro na categoria, aumente o poder de
negociacao e também teria que definir o posicionamento adequado das marcas proprias para a
consecucao desses objetivos.

Steiner (2004) destaca que a competicao entre as marcas de fabricante lideres
de mercado e as marcas proprias das grandes redes de varejo ¢ Unica e contribui para

maximizar o bem estar social no setor de bens de consumo. Segundo o autor, devido a
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relacionamentos horizontais e verticias que sdo combinados para formar a estrutura de

competi¢ao entre as marcas proprias ¢ as marcas lideres, hA um aumento no nivel de

lucratividade e, concomitantemente, hd estimulo para que os fabricantes busquem inovagoes.

Steiner (2004) afirma ainda que o bem estar social ¢ maximizado quando as marcas de

fabricante sdo desafiadas pelas marcas préprias principalmente porque podem ocorrer

algumas determinadas estruturas de competi¢cao no mercado:

a) dominagdo pelo varejo: setor de producdo ¢ caracterizado por fabricantes pequenos; assim,
o consumidor ndo se importa em substituir os produtos com marca de fabricante por
marcas proprias ou mesmo por outras marcas com pre¢o mais competitivo;

b) dominagdo por marcas de fabricante: caracterizado pela presenga de marcas de fabricante
fortes, com altos investimentos em divulga¢do de marca, inovagdo de produtos e freqiientes
extensoes de linha; essas marcas raramente competem por preco, € os consumidores estdo
dispostos a trocar de varejista se a marca em questiao nao estiver disponivel,

¢) dependéncia mutua: nenhum dos tipos de marca tem o monopo6lio ou o dominio total do
mercado, e como ambas possuem poder moderado de negociacdo; a melhor alternativa ¢
encontrar o nivel adequado em que tanto fabricante quanto varejista estejam satisfeitos,
pois o lucro de um depende do resultado do outro também;

d) regime misto: segundo o autor, no caso do setor de bens de consumo, essa ¢ a estrutura
ideal, pois as marcas de fabricante lideres sdo constantemente desafiadas pelas marcas
proprias dos grandes varejistas que, por sua vez, sdo também os principais clientes do
fabricante, ha tendéncia, nesse cenario, a pregos menores com margens € custos menores
(principalmente em fun¢do de economias de escala e frequentes inovagdes de produtos);

e) dominacdo por marcas proprias: como as marcas de fabricantes estdo sem poder de
mercado, as marcas proprias ndo sofrem restricdes de preco em relacdo as marcas de
fabricante e a distribui¢do permanece sob controle das grandes redes de varejo.

Steiner (2004) destaca cinco areas principais de competicdo entre as marcas
proprias e as marcas de fabricante: preco, espago nas gondolas e prateleiras do varejo,
qualidade, inovag¢do e divulgacdo de marca. Em relagdo a competicdo entre varejo e
fabricantes, Steiner (2004) destaca que duas empresas competem entre si quando uma ¢é capaz
de tirar vendas, margem de lucro ou participagdo de mercado da outra. Portanto, em
determinada categoria de produtos, empresas fabricantes desses produtos competem
horizontalmente entre si, assim como ha competicdo entre diferentes varejistas. Nesse caso,

fabricantes e varejistas desempenham fungdes complementares. No entanto, no caso de
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marcas proprias, hd uma dimensao de competi¢ao, na medida em que eles passam a também
competir com marcas diferentes nas mesmas categorias de produto, com competicao vertical.

Considerando o aumento do poder do varejo em relagdo aos outros membros
do canal de distribuicdo, associado a demanda do varejo por produtos com melhor qualidade,
inovacdo e diferencial para serem marcas proprias, ¢ comum o aumento dos requisitos de
selecdo ¢ avaliagao dos fornecedores.

Nota-se que o varejo, especialmente as grandes redes, tende a adotar diferentes
formas de relacionamento com fornecedores, dependendo do produto, categoria, dentre
outros. O quadro a seguir traz algumas das formas de relacionamento entre fabricantes e

varejistas.

Fornecedor Relacionamento

Contratacdes regulares em fungdo de
habilidades especificas

Aumento dos negocios de acordo com a
competéncia

Fornecimento atual

Fornecedores parceiros Objetivos estratégicos compartilhados
Adaptacdes operacionais

Mercados de produtos emergentes
Fornecedores novos e intermitentes Requisitos de compra ocasional (sazonal)
Tendéncias/modas

Fornecedores inativos

Fornecedores inativos Fornecedores descredenciados

Fornecimento de emergéncia

Fornecedores principais

Quadro 12 — Possibilidades de relacionamento dos varejistas com seus fornecedores
Fonte: VARLEY, 2006.

De acordo com Varley (2006), o varejo pode classificar seus fornecedores em
algumas categorias, como: principais, parceiros, novos/intermitentes e inativos. Os
fornecedores principais sdo aqueles com contratos regulares de fornecimento e que possuem
habilidades e competéncias especificas. Por sua vez, os fornecedores parceiros sdo aqueles
que desenvolvem atividades de forma conjunta com o varejista (como desenvolvimento
compartilhado de marcas proprias, por exemplo) e que possuem contratos de fornecimento em
andamento.

Os fornecedores considerados novos ou intermitentes sdo aqueles que
iniciaram o relacionamento recentemente com o varejista ou aqueles que fornecem produtos
sazonais. E os fornecedores inativos sdo aqueles que atualmente ndo possuem relacionamento
com o varejista, mas podem ser considerados em situagdes emergenciais.

O topico a seguir apresenta informagdes sobre os processos de selecdo e

avaliacdo de fornecedores de marcas proprias para varejistas de alimentos.
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2.3.2.3 Selecao e avaliacio de fornecedores de marcas proprias

Ao adotar estratégia de marcas proprias, o varejo assume fungdes de
desenvolvimento e gerenciamento de marcas e produtos. No entanto, como nao tem condigdes
de fabricar os produtos para serem comercializados com suas marcas, o varejo deve realizar
processos de selecdo e avaliagdo de fornecedores com relacdo ao fornecimento e as
necessidades do varejo, inclusive em termos do posicionamento dos produtos com marcas
proprias. McCarthy e Perreault (1997) destacam a questdo dos clientes organizacionais, como
¢ o caso do varejo que compra os produtos dos fabricantes, inclusive as marcas proprias. Os
autores destacam que ha trés tipos de processos de compra organizacional: compra nova, que
ocorre quando uma organiza¢do identifica uma nova necessidade, sendo necessario que o
comprador busque informagdes; recompra direta, que ¢ uma nova compra rotineira, como
outras que podem ja ter sido feitas anteriormente; ¢ recompra modificada, processo no qual
alguma modificagdo ou revisao ¢ feita na situagdo de compra.

Na estrutura das empresas varejistas, hd os compradores, responsdveis pela
selecdo dos produtos a serem oferecidos nas lojas e por definir a estratégia para colocacgao
desses produtos no mercado. Em geral, ¢ fungdo do comprador planejar e controlar vendas e
lucros de determinadas categorias de produtos; planejar o sortimento, bem como tamanho,
marcas e quantidades que irdo compor a oferta do varejista; negociar e avaliar os
fornecedores; e verificar como os produtos estdo dispostos nas lojas (BERMAN, EVANS,
2004).

Alguns autores destacam a relacdo entre a funcdo de compras e a estratégia
corporativa das empresas atualmente (BAILY et al, 2000; HUTT, SPEH, 2001). No caso de
empresas comerciais, como as empresas varejistas, a funcdo de compras € especialmente
relevante para garantir a disponibilidade de produtos no tempo certo e pelo menor custo
possivel (ALVES, 2001; VAN WEELE, 2005). A funcdo de compras nas empresas
comerciais ndo consiste somente na negociacdo com os fornecedores; ela inclui também
controle de qualidade, custos, prazos de entrega, quantidade e qualidade/conformidade,
flexibilidade dos fornecedores, conceitos e técnicas de gestdo de suprimentos, principalmente
quando se trata da sele¢do de fornecedores de marcas proprias (MARTINS, 1999; BAILY et
al, 2000; SLACK et al, 2002; VAN WEELE, 2005). Por sua vez, Martins (1999), Alves
(2001) e Ballou (2001) consideram que a funcdo de compras inclui outras atividades, tais
como: pesquisa de produtos e servigos; selecdao e desenvolvimento de fornecedores; avaliagao

do desempenho do fornecedor; negociagdao de precos e condigdes de pagamento; celebragao
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de contratos; emissao e controle de ordens de compras; recebimento e conferéncia do
material.

De acordo com Fearne et al (2005), os varejistas ingleses reconhecem que os
custos de transacdo podem ser reduzidos com um niimero menor de fornecedores, mas que
sdo de maior porte, mais sofisticados e/ou mais tradicionais/reconhecidos no mercado. Isso
porque, com esses fornecedores, os riscos de problemas associados a qualidade e seguranga
alimentar sdo reduzidos. Os autores destacam ainda que o maior controle que os varejistas tém
sobre 0 acesso aos consumidores também aumenta seu poder de barganha no canal de
distribuicdo (FEARNE et al, 2005). Quando se trata da sele¢do de fornecedores de marcas
proprias, essas variaveis tornam-se ainda mais importantes para o varejo.

Baily et al (2000) lembram que os fabricantes podem optar por fornecer marcas
proprias de duas maneiras: oferecendo produtos de sua linha de produ¢do padrdo, ou seja,
produtos iguais aos comercializados com marca de fabricante, mas com a marca do varejista;
ou oferecendo produtos em que o varejista especifica detalhadamente todos os atributos
referentes a matérias-primas, composicao, ingredientes, processos € métodos de controle de
qualidade.

Considerando que o varejista precisa identificar formas de reduzir a incerteza e
os riscos de problemas com os produtos com marcas proprias, nota-se que os varejistas muitas
vezes indicam especificagdes sobre a composi¢do dos produtos (ingredientes, métodos de
producdo) e utilizam selos ou certificados de garantia para controle da qualidade (Batra,
Sinha, 2000). No caso brasileiro, por exemplo, essas podem ser agdes que também auxiliam
na percepcao dos consumidores sobre as marcas proprias (garantias de qualidade). No
entanto, mesmo quando o varejista adota postura de determinar as caracteristicas e
especificagdes dos produtos, o contrato de fornecimento ainda depende da andlise de
viabilidade dos fornecedores, ou seja, os fabricantes podem constatar que a proposta ¢
inviavel (ou, pelo menos, nao ao preco desejado pelo varejista). Nesse sentido, Toillier (2003)
mostra que mesmo que o fabricante tenha capacidade ociosa, ele precisa analisar a decisdo de
produzir marcas proprias considerando também as eventuais necessidades de investimentos,
que podem causar aumento de custos (ampliacdo de capacidade produtiva, adequagdo ou
adaptacao da linha de producao, por exemplo).

Assim, quando o varejista decide adotar estratégia de marcas proprias, €
preciso também pensar na estrutura de seleg¢@o e avaliagcdo dos fornecedores desses produtos,

além do desenvolvimento dos produtos, embalagens e agdes promocionais.
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A escolha dos fornecedores de marcas proprias ¢ de extrema importancia para
o varejo. Rosenbroijer (2001) destaca a importancia do relacionamento entre varejista e
fornecedores para que a estratégia de marcas proprias tenha sucesso. E a partir desse
relacionamento que o varejista consegue garantir padrdo de qualidade, continuidade no
fornecimento e pregos adequados para as marcas proprias, por exemplo. Assim, o varejo pode
optar por selecionar novos fornecedores ou mesmo negociar com fornecedores atuais. Cabe
destacar a importancia de se ter relacionamentos de longo prazo entre varejistas e fabricantes
como forma de se alcangar vantagem competitiva sustentavel (LEVY, WEITZ, 2007). E com
a demanda por produtos com marca propria com maior qualidade, os varejistas estdo se
tornando ainda mais exigentes na sele¢do de potencias fornecedores (DE CHERNATONY,
McDONALD, 2000).

Moore (2004) apresenta as etapas mais comuns nos processos de selecdo de
novos fornecedores:

a) pesquisa e identificagdo de novos fornecedores;

b) contato e questionamento inicial com o fornecedor em potencial;
c) visita as instalagdes produtivas do fornecedor;

d) amostra dos produtos;

e) negociacao dos termos de compra e venda;

f) periodo de analises;

g) formalizac¢do da parceria entre varejista e fornecedor.

Lambert et al (1998) descrevem o processo de selecdo de fornecedores em
quatro etapas: identificacdo de todos os fornecedores potenciais para determinado produto,
indicando os critérios (fatores) pelos quais cada candidato a fornecedor sera avaliado; medir o
desempenho de cada candidato a fornecedor em cada um dos fatores indicados; calcular o
peso dos fatores na situagdo da empresa; comparar a pontuacdo dos candidatos. Para Baily et
al (2000), os critérios de selecdo a serem considerados sdo: desempenho anterior; reputagao;
visita as instalagcdes e avaliacdo dos métodos e sistemas de produgdo; certificacdo de
qualidade fornecida por empresas independentes; avaliagdo de amostras de produtos. Oliveira
(2005) considera que a verificagdo da idoneidade e credibilidade do fornecedor, da
estabilidade financeira e situagdo fiscal, a analise da capacidade produtiva (ociosa e de
instalacdo), o historico do fornecedor, o tamanho da empresa, o resultado das auditorias nas
fabricas, a capacidade de manutencdo da qualidade do produto, a andlise do sistema de
logistica e distribui¢do e o sistema de atendimento aos consumidores, sdo os critérios

principais a serem considerados na selecao dos fornecedores.
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Hé que se considerar, também outros fatores:

a) localizagdo geografica dos fornecedores (proximidade de matérias-primas) (BAILY et al,
2000);

b) apoio de marketing do fornecedor para o varejista, de forma a auxilid-lo no
desenvolvimento de agdes promocionais (TOILLIER, 2003);

¢) qualidade e seguranga do produto, inclusive nas questdes éticas e ambientais, visando a
protecdo da imagem também do varejista (VAN WEELE, 2005);

d) possibilidade de firmar acordos ou parcerias de longo prazo, visando reducdo de riscos e
garantias de qualidade e entrega dos produtos. Souza, Nemer (1993) e Blythe, Zimmerman
(2005) afirmam que o investimento em relacionamentos de longo prazo reduz os riscos do
empreendimento e a complexidade do relacionamento com o fornecedor; desta forma, o
estabelecimento de acordos reciprocos de longo prazo ¢ uma forma de garantir o padrao de
qualidade dos produtos e o abastecimento regular;

e) auditorias frequentes de produgdo com inspecdo no controle de qualidade (produto,
embalagem, experimentagado, “teste cego”) (OLIVEIRA, 2005).

Definidos os critérios de selegdo e escolhidos os fornecedores, faz-se
necessario formalizar os termos do acordo na forma de contratos, por exemplo. Cabe destacar
que a partir das entrevistas realizadas na Inglaterra foi possivel verificar que nao ha a
preocupacao com os contratos neste pais.

Apoés o inicio das atividades do fornecedor selecionado, faz-se necessaria a
monitoragdo constante dos trabalhos desenvolvidos. E importante utilizar os mesmos critérios
adotados no processo de selegdo, pois foi ele que indicou o perfil e as habilidades desejadas
nos candidatos.

Varley (2006) destaca alguns critérios iniciais de avaliacdo dos fornecedores:
linha de produtos e qualidade técnica; prego; entrega; e servigos. Cox e Brittain (2004)
consideram como fatores essenciais para a selecdo dos fornecedores: prego; condigdes de
pagamento e descontos; entregas; servico. Para esses autores, ¢ importante que o varejista
mantenha lista atualizada de fornecedores atuais, mas que continue buscando novas opgdes no
mercado, inclusive para avaliagdo comparativa em relagdo aos atuais fornecedores,
principalmente em termos de precos e descontos, eficiéncia na entrega € nos servigos
oferecidos, além de possibilidades de introdu¢do de novas linhas e inovacdo. As formas e
etapas de selegdo e avaliagdo de fornecedores de marcas proprias no Brasil e na Inglaterra sao

apresentadas no capitulo 4, de Analise de resultados.
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O proximo capitulo traz os procedimentos metodologicos utilizados no
desenvolvimento desta tese. Detalhes sobre as categorias escolhidas para o estudo e as etapas
da pesquisa de campo também sdo contemplados neste capitulo.

Na sequéncia, o capitulo 4 traz os resultados obtidos em cada pais e a anélise
das empresas da Inglaterra e do Brasil. E, finalmente, no capitulo 5 sdo apresentadas as
consideragdes finais, recomendacdes a varejistas de alimentos para a adocdo de marcas

proprias, limitagdes e dificuldades no estudo, além de propostas para pesquisas futuras.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos referentes a metodologia de
pesquisa utilizada no desenvolvimento desta tese. Inicialmente sdo apresentados os
procedimentos metodoldgicos, com a classificacdo do estudo em qualitativo, descritivo e
estudo de casos multiplos. No item seguinte sdo descritas as proposi¢des e unidades de
analise.

Os aspectos referentes as fontes, coleta e andlise de dados sdo apresentados no
topico 3.3 e, na sequéncia, ¢ detalhado o desenvolvimento da pesquisa de campo. No item 3.5
sdo apresentados aspectos referentes as entrevistas com roteiro semi-estruturado e no item 3.6,
o modelo de pesquisa. Finalmente no item 3.7 ¢ apresentado o diario de campo da

pesquisadora durante o Doutorado.

3.1 Procedimentos metodolégicos

Inicialmente, faz-se necessario definir metodologia e métodos. De acordo com
Silverman (2005), a metodologia define como se deve estudar um determinado fendmeno. Os
métodos, por sua vez, sdo técnicas de pesquisa especificas.

Para a consecucdo dos objetivos deste estudo, foi usada uma abordagem
qualitativa. Para Richardson (1999), a principal diferenca entre o método qualitativo e o
quantitativo ¢ o fato daquele ndo utilizar ferramental estatistico na analise do problema em
estudo, enquanto este pretende medir e numerar unidades e categorias. No presente estudo nao
ha preocupacdo com a mensuragdo nos casos analisados. O foco permanece na analise das
estratégias de marketing — especialmente estratégias de marca, incluindo marcas proprias — no
varejo de alimentos.

Denzin e Lincoln (1998a) concordam com essa diferenciacao entre os métodos
qualitativo e quantitativo. Complementando a definicdo de pesquisa qualitativa, Strauss e
Corbin (1998) afirmam que se trata de qualquer tipo de pesquisa que produza resultados nao
alcangaveis através de procedimentos estatisticos ou outras formas de quantificagao.

Patton (2002) lembra que o pesquisador pode escolher estratégias qualitativas
que sejam mais adequadas a sua situagdo de pesquisa. Para o autor, métodos qualitativos sdo,
antes de tudo, métodos de pesquisa. Sao meios de se descobrir o que pessos fazem, pensam,
sabem e sentem a partir de observagdo, entrevista e andlise de documentos. Para o

desenvolvimento desta pesquisa, foram utilizadas entrevistas e observacoes, além de fontes
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secundarias (analise de documentos).

Strauss e Corbin também apresentam os trés principais componentes de uma
pesquisa qualitativa (1998):

a) informacao coletada a partir de fontes variadas, como entrevistas, observagao, documentos,
gravacoes e filmes;

b) os procedimentos usados pelos pesquisadores para interpretar e organizar as informacdes;
nesta pesquisa foram utilizados agrupamento de dados em categorias de acordo com suas
propriedades e dimensdes e os dados foram relacionados a partir das proposi¢cdes do
estudo, além da redagdo de documentos e diagramagao;

c) relatorios escritos e verbais, apresentados na forma de artigos cientificos, palestras ou livros
e, no caso desta pesquisa, a propria tese € o sumario executivo a ser encaminhado as
empresas participantes apos a defesa (em duas versdes: portugués e inglés).

Assim, a abordagem qualitativa é adequadamente usada neste estudo porque
seus objetivos exigem um melhor entendimento do fenomeno em estudo e seu contexto,
buscando descrigdes e inferéncias sobre a realidade e seu significado (STAKE, 1995;
PATTON, 2002; GILLHAM, 2003).

Esta pesquisa ¢ também classificada como um estudo descritivo porque,
segundo Vieira (2002), a partir dela ¢ possivel expor as caracteristicas de um certo fendmeno
em estudo, mas sem a inteng¢do ou a responsabilidade de explica-lo. Ou, nos dizeres de Wisker
(2001), tem como objetivo descobrir mais sobre determinado fendomeno, entendé-lo a partir de
informagdes detalhadas. Mesmo que coleta e descricdo de informagdes sejam verdadeiras
somente para um determinado momento, ainda auxilia no entendimento do fendomeno.

Bryman (1989) apresenta sete caracteristicas da pesquisa descritiva,
confirmando a classificacdo do presente estudo, a saber:

a) énfase nas interpretacdes dos fatos e acontecimentos;

b) defini¢cdo/apresentagao de contexto;

¢) énfase no processo;

d) auséncia de estruturacdo, ou seja, o significado tedrico do estudo ¢ fortemente determinado
durante ¢ mesmo depois do estudo pratico, do contato do pesquisador com os objetos e
sujeitos estudados, garantido ao estudo flexibilidade;

e) utilizagdo de trés fontes de dados principais — dados de campo obtidos a partir da
observacao dos participantes, transcri¢ao de entrevistas e documentos;

f) o fato de que a realidade organizacional ¢ algo de grande interesse ao pesquisador e ¢

deliberadamente planejada pelas pessoas que nela atuam;
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g) e o fato do pesquisador ter e manter grande proximidade com o fendmeno em estudo.

Por fim, na pesquisa foi utilizado procedimento de estudo de caso. Yin (2003a)
define o estudo de caso como a investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo, em
seu contexto real, principalmente nos casos em que os limites entre fendmeno e contexto nao
estdo claramente evidenciados. E complementa afirmando que nesse tipo de estudo hd mais
variaveis que pontos de dados e varias fontes de evidéncias, fazendo com que o pesquisador
possa se beneficiar da elaborac¢do anterior de proposi¢des para nortear a coleta e analise dos
dados.

De acordo com Donmoyer (2002), ha trés vantagens do estudo de caso quando
comparado a experiéncia direta: acessibilidade, possibilidade de ver através dos olhos do
pesquisador e redugdo de reagdes defensivas e de resisténcia ao aprendizado.

Como a pesquisa empirica ¢ desenvolvida com diferentes empresas, varejistas
e fornecedores, no Brasil e na Inglaterra, a estratégia de pesquisa adotada ¢ a de estudo de
casos multiplos (STAKE, 1995; YIN, 2003b; STAKE, 2005). A decisao de adotar estratégia
de estudo de casos multiplos ndo ¢ simples. Cada caso deve ser escolhido de forma a atender
um propdsito especifico dentro do escopo geral da pesquisa. Para Yin, a melhor forma ¢
considerar os casos multiplos como se fossem experimentos multiplos, seguindo logica de
replicagdo (YIN, 2003a).

Assim, qualquer uso de estudo de casos multiplos deve seguir replicagdo, e ndo
uma logica de amostragem, e o investigador deve escolher cada caso cuidadosamente. Os
casos devem funcionar de maneira similar a experimentos multiplos, com resultados similares
(replicagao literal) ou contraditorios (replicacdo teorica), previsiveis explicitamente na
investigagdo (YIN, 2003a). Os casos multiplos permitem maior seguran¢a na generalizagao
das conclusdes do pesquisador a partir das observagdes feitas na medida em que se consegue
demonstrar as semelhangas ¢ diferengas entre os casos com base nas condigdes determinadas
(e previstas) na fundamentagao teorica.

Yin (1993) também apresenta a importancia da teoria em estudos de caso como
este, especialmente porque ela pode auxiliar a selecionar os casos a serem estudados e a
generalizar os resultados para outros casos. E complementa afirmando que o desenvolvimento
de um amplo esquema teodrico ¢ uma etapa fundamental nos procedimentos de replicagao. O
esquema tedrico deve estabelecer as condig¢des sobre as quais um determinado fenomeno deve
ser encontrado (replicagdo literal) assim como as condi¢des nas quais ele ndo deve ser
encontrado (replicagdo teorica). Posteriormente, o esquema tedrico pode auxiliar na

generalizacdo para novos casos (YIN, 2003a). O referencial teorico aparece no capitulo 2, e as
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recomendacdes estdo nos capitulos 4 e 5 desta tese.

3.2 Proposic¢oes e unidade de analise

De acordo com Yin (2003a), nos estudos de caso, cinco componentes do
projeto de pesquisa sdo especialmente importantes:
a) as questoes do estudo;
b) suas proposi¢des, quando existentes;
¢) suas unidades de analise;
d) a logica ligando os dados as proposicoes; €
e) os critérios de interpretagcdo dos resultados.
As questdes e os objetivos de pesquisa estdo descritos na Introdugdo.
Considerando a importancia da teoria para os estudos de caso, e¢ partindo do referencial

tedrico, algumas proposicdes podem ser estabelecidas para este estudo:

1. A decisdo estratégica de comercializacdo de marcas proprias agrega maiores beneficios
para o varejo porque possibilita diminuir sua dependéncia dos fornecedores para obten¢ao de

produtos com marcas de fabricante (MORTON, ZETTELMEYER, 2004).

2. Os fabricantes podem ser beneficiados com a produgdo de marcas proprias quando optam
por aproveitar sua capacidade ociosa para produzir esses itens, obtendo ganhos de escala

(ROSENBLOOM, 2002).
3. Para o fabricante, a opc¢do pela produ¢do de marcas proprias pode ser prejudicial, em
especial quando estes itens passam a concorrer diretamente com os produtos com marca do

fabricante (WU, WANG, 2005).

4. A adogdo de estratégia de marcas proprias pode trazer mais vantagens e beneficios ao

relacionamento entre fabricante e varejo do que prejuizos e conflitos (BERMAN, 1996).

5. Itens com marcas proprias permitem ao varejo aumentar seu sortimento e também oferecer

produtos com precos menores (BALTAS, 2003).

As unidades de andlise sdo os varejistas de alimentos na Inglaterra e no Brasil.
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Os critérios para interpretagdo dos resultados (e interligagdao entre eles e as proposigdoes do

estudo) sao apresentados na proxima secao.

3.3 Fontes, coleta e analise de dados nos estudos de caso

Para o desenvolvimento da pesquisa foram utilizados dados primdrios e
secundarios, tendo os primeiros sido obtidos basicamente a partir de entrevistas com roteiros
semi-estruturados em fabricantes e varejistas que ja trabalham com produtos com marcas
proprias no Brasil e na Inglaterra. Os dados secundarios, por sua vez, foram obtidos em
jornais, revistas especializadas, artigos e outros estudos praticos, € nortearam a pesquisa
bibliografica anterior aos estudos praticos para coleta dos dados primarios.

Muitos autores discutem a importancia da coleta de dados nos estudos de caso.
Yin (2003a) apresenta alguns topicos que devem ser considerados pelos pesquisadores no
preparo para a coleta de dados: habilidades desejaveis no investigador (habilidades que
podem ser aprendidas e praticadas); treinamento para um caso de estudo especifico;
desenvolvimento de protocolo para a investigacao (os protocolos de pesquisa do estudo estdo
nos apéndices); conducao de estudo de caso piloto. E o autor complementa que as evidéncias
para estudos de casos podem vir de seis fontes: documentos, registros de arquivos, entrevistas,
observacao direta, observagdo-participagdo e artefatos fisicos.

Patton (2002) afirma que pesquisas qualitativas (como ¢ o caso deste estudo)
derivam de trés tipos de coleta de dados: (1) entrevistas; (2) observacdo direta; e (3)
documentos escritos. Nas entrevistas ¢ possivel obter informagdes sobre experiéncias,
opinides, sentimentos € conhecimento das pessoas. As observagdes consistem de descrigdes
detalhadas de atividades, comportamentos, agdes e interagcdes inter-pessoais € de processos
organizacionais. A andlise de documentos inclui publicagdes, didrios e documentos da
organizagdo, respostas escritas e abertas a questdes dos pesquisadores, correspondéncias e
memorandos, por exemplo. O autor reforga ainda que em geral os dados para pesquisas
qualitativas sdo originados de pesquisa de campo.

Para Ritchie (2005), hd que se considerar dois grandes grupos de coleta de
dados qualitativos: os que enfatizam dados originados de forma natural (como observagao dos
participantes, analise de documentos, andlise de discurso e andlise de conversas), e os dados
que sdo gerados através de intervencdes da pesquisa (métodos biograficos, entrevistas
individuais, entrevistas em pares ou grupos, focus group e grupos de discussoes).

Straus e Corbin (1998) mencionam que os dados devem consistir de entrevistas
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e observacdes, mas também deve incluir documentos, filmes, videotapes e mesmo dados que
foram quantificados para outros propdsitos de censo. A respeito dos documentos, Atkinson e
Coffey (1997) afirmam que os documentos ndo devem ser usados somente para corroborar ou
validar dados oriundos de outras fontes. Eles devem ser considerados como dados
propriamente ditos.

Na presente pesquisa, foram utilizadas diversas fontes de dados dentre as
citadas por esses autores. Foram utilizadas entrevistas individuais (com varejistas e
fornecedores selecionados), observacao direta (das lojas de varejistas nos dois paises) e
analise de documentos diversos, como relatérios corporativos das empresas entrevistadas,
informacdes disponiveis nos sites dessas empresas, pesquisas e relatérios feitos por empresas
terceirizadas especializadas no estudo do varejo e de marcas proprias nos dois paises (como
ACNielsen, IGD e Mintel).

Definidas as fontes de coleta de dados, foi preciso definir as formas de analise
das informagdes coletadas. E importante interpretar, examinar, organizar, classificar,
categorizar, tabular, testar e analisar todos os dados coletados para a consecucdo dos objetivos
do estudo (STAKE, 1995; YIN, 2003a).

Como neste estudo de casos multiplos foram utilizadas fontes primarias e
secundarias, fez-se necessario utilizar diferentes abordagens de andlise dos dados coletados.
Os dados secundarios foram estudados pela andlise documental, e as entrevistas (fonte
primaria), pela analise de contetido. Richardson (1999) esclarece diferengas importantes entre
essas duas formas de andlise, pois enquanto a analise documental trabalha com documentos, ¢
essencialmente tematica e tem como objetivo basico a defini¢ao exata dos fendmenos sociais,
a analise de conteido trabalha com mensagens e tem como objetivo identificar a diferenca
entre a realidade e a mensagem transmitida.

Ritchie (2005) define a abordagem de analise documental como sendo aquela
que envolve o estudo de documentos existentes, seja para entender seu conteiido substantivo
ou para identificar significados mais profundos que podem ser revelados pelo estilo e
cobertura.

Spencer, Ritchie e O'Connor (2005) complementam a defini¢do da abordagem
da analise de contetido. Para eles, na analise de contetido, tanto o contetido quanto o contexto
devem ser analisados: os temas s@o identificados, com o pesquisador focando na forma como
o tema ¢ tratado ou apresentado e a freqiiéncia com que isso ocorre. A andlise dos casos

estudados esta no capitulo 4 desta tese.
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3.4 Pesquisa de campo

A pesquisa de campo do presente estudo foi desenvolvida em duas fases. A
primeira fase incluiu pesquisa na Inglaterra, com as entrevistas em trés varejistas de alimentos
e trés fabricantes de marcas proprias. Na segunda fase, realizada no Brasil, também foram
entrevistados trés varejistas de alimentos e trés fornecedores de marcas proprias.

As entrevistas na Inglaterra foram realizadas com o objetivo de explorar casos
reais de introdu¢do de marcas proprias em empresas neste pais, pois este foi o pioneiro a
oferecer marcas proprias (Berman, 1996) e também em fung¢do do desempenho desses
produtos no mercado inglés. A participagao de mercado das marcas proprias em alimentos e
bebidas na Inglaterra chega a 50% (MINTEL, 2006c¢).

As entrevistas nas empresas brasileiras foram realizadas para possibilitar a
analise da realidade do mercado local, com a defini¢do de recomendagdes que possam ser
aplicadas também aos varejistas de alimentos no Brasil. Considerando as unidades de anélise,
¢ importante destacar que as entrevistas foram realizadas com gerentes e diretores diretamente
responsaveis pela gestdo de marcas proprias e estratégias de marca e marketing nas empresas
estudadas.

A respeito de entrevistas, Holstein e Gubrium (1997) comentam que elas sao
uma forma de se conseguir dados empiricos sobre o mundo social a partir das conversas com
as pessoas sobre suas vidas.

Durante a pesquisa na Inglaterra, a autora pode observar as lojas dos varejistas
de alimentos, assim como seu desempenho no mercado e a relagdo com o consumidor. Além
disso, a revisdo da literatura foi ampliada e atualizada pelo acesso a artigos e outras
publicagdes disponiveis naquele pais.

Gillham (2000) explica que a simples observagdo tem trés elementos
principais: assistir ao que as pessoas fazem; ouvir o que dizem; fazer perguntas ocasionais
para esclarecer alguns pontos. A observagdo tem validade na medida em que ¢ a forma mais
direta de obtencao de dados, pois trata-se de conseguir aquilo que as pessoas realmente fazem,
ndo somente o que escrevem ou dizem que fazem. A observagdo pode ser usada de varias
formas: como uma técnica exploratéria; como fase inicial de uma pesquisa em que outros
métodos serdo utilizados; como técnica suplementar para garantir ilustragdo; ou como parte de
uma abordagem de pesquisa com métodos multiplos.

Os varejistas ingleses foram escolhidos de acordo com sua posi¢ao no ranking

de maiores varejistas (em termos de faturamento) da Inglaterra constante no relatério do IGD
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(2005). Da mesma forma, os varejistas brasileiros também foram escolhidos entre os maiores
(também considerando faturamento) de acordo com o ranking publicado anualmente na
revista SuperHiper (2007). Os critérios usados para selecionar os varejistas foram que eles
deveriam estar entre os dez primeiros no ranking de cada pais, e deveriam oferecer produtos
com marcas proprias no setor de alimentos secos. Para a defini¢do do setor de alimentos secos
(e das cinco categorias de produtos estudados: biscoitos doces, café¢, molhos, massa seca e
vegetais e frutas em lata), foram analisados diferentes dados, como o contexto, a oferta e a
participagdo de mercado dos produtos com marcas proprias nos dois paises. O detalhamento
das razoes desta decisdo sdo apresentados a seguir, ainda neste capitulo.

A fim de complementar as informagdes sobre selecdo e avaliacdo de
fornecedores, trés fornecedores de marcas proprias brasileiros e trés ingleses também foram
entrevistados. Na Inglaterra, os fornecedores foram selecionados a partir de indicagdes dos
varejistas (considerando as categorias selecionadas para o estudo). No caso do Brasil, como os
dados dos fabricantes estdo também nas embalagens dos produtos com marcas préoprias, foi
possivel levantar op¢des de empresas nas cinco categorias selecionadas a partir da observacao
dos produtos nas lojas dos varejistas. Com isso, o contato com os fabricantes pode ser
iniciado concomitantemente ao contato com os varejistas.

O foco deste estudo sdo as marcas proprias em alimentos secos. Na Inglaterra,
os produtos com marcas proprias estdo em uma fase diferente de desenvolvimento se
comparados a esses produtos no Brasil. Os resultados de uma pesquisa desenvolvida em 2005
pela ACNielsen mostra que os consumidores britdnicos incluem produtos com marcas
proprias em 82% de suas ocasides de compra. No entanto, no Brasil, a participacdo de
mercado das marcas proprias gira em torno de 4% (ACNIELSEN, 2005). Essa mesma
diferenca pode ser percebida na oferta de marcas proprias. Assim, ¢ importante apresentar
alguns critérios sobre a escolha dos setores e categorias no presente estudo.

Inicialmente, cabe destacar que o setor de alimentos no Brasil € o que apresenta
0 maior niumero de categorias em que produtos com marcas proprias sdo oferecidos, como

mostra o grafico 1.
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Grafico 1 — Numero de categorias com marcas proprias por cesta no Brasil
Fonte: ACNielsen, disponivel em Brito et al, 2004.

Considerando somente o setor de alimentos, os alimentos secos sdo escolhidos
para este estudo porque incluem o maior nimero de categorias com oferta de marcas proprias
no Brasil. No grafico 2, os alimentos secos sdo representados pelas cestas mercearia doce e

mercearia salgada.
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Grafico 2 — Numero de categorias por cesta no Brasil (2003)
Fonte: ACNielsen, disponivel em BRITO et al, 2004.

Os dados disponiveis sobre marcas proprias no Brasil aparecem de forma
agrupada, ou seja, considerando a cesta de produtos e ndo o desempenho de cada categoria
que compde a cesta em separado, inclusive porque a gestdo dessas marcas tende a ser feita de
forma conjunta tanto por varejistas quanto por atacadistas brasileiros que possuem marcas
proprias. A partir de outros estudos e de consideracdes das empresas contatadas para o

desenvolvimento do trabalho, nota-se que fatores como a penetragdo de mercado e o
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desempenho das marcas proprias na categoria de alimentos secos sdao diferentes daqueles

percebidos em outras categorias, como higiene pessoal, limpeza, bebidas e vestuario, por

exemplo.

O grafico 1 (Numero de categorias com marcas proprias por cesta no Brasil)
corrobora que o numero de categorias em que ha oferta de marcas proprias no Brasil ¢
significativamente maior na cesta de alimentos do que em outras cestas (limpeza, higiene e
beleza, bazar, téxtil e eletro-eletronicos), e que se manteve praticamente estavel entre 2001 e
2003.

No entanto, considerando a estrutura de varejo e os dados disponiveis na
Inglaterra, foi preciso definir, dentro da cesta de alimentos secos, algumas categorias a serem
enfatizadas de forma mais profunda no presente estudo. Isso porque na Inglaterra os dados e a
gestdo das categorias em que hd marcas proprias ¢ feita de forma individualizada, sendo
necessario definir alguns pardmetros que permitam a comparagdo entre a gestdo de marcas
proprias nos dois paises.

Assim, para a definicdo das categorias estudadas foram considerados:

a) no contexto brasileiro: dados de consumo e a disponibilidade de produtos com marcas
proprias em maior numero de varejistas; também foram consultados pesquisadores e
estudiosos do setor varejista para corroborar a escolha dessas categorias;

b) no contexto inglés: desempenho das marcas proprias em cada uma dessas categorias,
buscando identificar cenarios diferentes, ou seja, categorias nas quais os produtos com
marcas proprias tivessem performance diferente.

Outras informagdes detalhadas sobre os contatos e etapas de escolha das
categorias e da pesquisa de campo estdo reunidas no item 3.7 deste capitulo, que contém o
diario de campo.

Uma pesquisa com consumidores brasileiros mostra que algumas categorias

apresentam maior penetracao nas compras desses consumidores (tabela 2).

Tabela 2 — Alimentos: Penetragdo, freqliéncia e porcentagem de gasto médio (base na
categoria)

Penetragio Frequéncia de compra Gasto médio
Categoria 2000 2001 2002 2000 2001 2002 2000 2001 2002
Margarina 12,2 11,9 9,1 18,3 17,4 17,5 18,8 16,7 9,1
Oleo 12,8 24,3 22,7 18,2 20 20 17,5 20,3 17,4
Biscoito doce 17,5 18,1 13,1 23,5 18,9 17 20 18,2 10
Biscoito salgado 4,6 6,7 6 20 22,5 28,6 33,3 20 20
Café torrado 17,4 14,1 13,7 17,6 21,5 23,2 12,9 25 20
Massa seca 16,7 16,1 20,3 2 1,8 1,8 2 2 2

Fonte: Latin Panel, disponivel em BRITO et al, 2004.
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Assim, as categorias escolhidas sao apresentadas a seguir.

Biscoitos doces

Considerando a definicdo da Mintel (2005b, 2007b), esta categoria inclui biscoitos e
bolachas para consumo diario e ocasides especiais, biscoitos de chocolate, infantis, saudaveis
e também sele¢des sazonais.

Na Inglaterra, as marcas proprias nesta categoria apresentam 18% de participacdo de
mercado (2006), o que lhes garante o segundo lugar em um ranking no qual o lider tem 23%
do mercado. A segunda marca de fabricante aparece com 16% e a terceira, com 10%
(MINTEL, 2007b). Assim, nessa categoria o mercado ¢ bastante competitivo, com vendas

divididas entre diferentes opgdes de marcas.

Cafeé

Nos dois paises, esta categoria ¢ dividida em dois setores: café instantaneo e
café torrado e moido. Neste estudo ¢ considerando somente o café torrado e moido, que inclui
(MINTEL, 2006a, 2008):

a) graos, vendidos a granel ou em embalagens (ja empacotados);

b) café para maquinas e filtro, para uso em cafeterias, expresso ou cappuccino;
¢) para uso em produtos com filtro (1 xicara);

d) sacos (pacotes) de café;

e) discos, embalagens individuais para maquinas.

Na Inglaterra, esta categoria pode ser caracterizada por mercado fragmentado,
pois muitos dos fornecedores eram, inicialmente, de base familiar, especializada em café
(MINTEL, 2006a, 2008). As marcas proprias tém cerca de 40% de participacdo de mercado
nesta categoria. A marca de fabricante que aparece primeiro tem apenas 12%, seguida por

outras trés marcas com 8% cada (MINTEL, 2006a, 2008).

Molhos

De acordo com a defini¢cdo da Mintel (2006b), os molhos aqui pesquisados sdo
aqueles usados durante a preparacao da comida, preferencialmente na cozinha e ndo na mesa.
Isso inclui tanto os molhos acrescidos aos demais ingredientes nas fases iniciais do preparo da
comida, quanto aqueles que sdo adicionados pouco antes do término do preparo ou mesmo
somente colocados no momento de servir.

O mercado também ¢ dividido na Inglaterra entre os molhos em temperatura
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ambiente ou frios, que sdo comprados em latas, potes, pacotes, cartelas ou vidros; e os molhos
secos, comprados em cartelas ou pacotes e que requerem a adicdo de dgua para re-hidratacao
antes do uso.

Este estudo considera somente os molhos em temperatura ambiente para uso no
inicio/durante o cozimento. Na Inglaterra, o lider nesta categoria ¢ uma marca de fabricante,
com 41% de participagdo de mercado, sendo que o segundo colocado, também marca de
fabricante, tem 17%. As marcas proprias aparecem em terceiro, com 14%, seguidas de mais

uma marca de fabricante com 12% de participacdo de mercado.

Massa seca

As informagdes sobre essa categoria ndo incluem a analise de noodles (miojo),
focando apenas espaguete e outros formatos de massa, além das folhas para lasanha
(MINTEL, 2007a).

As marcas proprias t€m 69,5% de participagdo de mercado nesta categoria na
Inglaterra. A marca de fabricante que aparece em segundo tem 13,8% e a terceira, apenas

5,2% de participagdo de mercado.

Vegetais e frutas em lata

De acordo com Mintel (2005a, 2007c), “vegetais em lata” inclui todos os tipos
de vegetal em conserva, exceto feijoes assados e mix de vegetais que inclua carne. Frutas em
lata inclui as frutas em conserva, independente de estarem em xarope ou suco de fruta.
Produtos em lata feitos a partir de frutas, mesmo aqueles contendo outros ingredientes
adicionais, tais como creme (de ovos, leite), também sdo incluidos nesta categoria. Nesta
categoria, ha praticamente um dominio de mercado das marcas proprias na Inglaterra, pois

elas tém 82% de participacao de mercado em 2006 (MINTEL, 2007¢).

3.5 Entrevistas com roteiro semi-estruturado

Neste estudo, um roteiro semi-estruturado foi utilizado nas entrevistas com as
empresas selecionadas. O roteiro semi-estruturado ¢ utilizado para definir alguns aspectos que
guiam a entrevista durante o processo de pesquisa. Como o pesquisador conhece os objetivos
do estudo e baseando-se também nos dados secundérios coletados, ele define os tdpicos a
serem explorados na entrevista (RICHARDSON, 1999). Wisker (2001) complementa que as

entrevistas semi-estruturadas, com respostas abertas, atendem tanto a necessidade de respostas
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possiveis de serem comparadas (ou seja, as mesmas perguntas sdo feitas a todos os
entrevistados) quanto a necessidade de desenvolver a entrevista a partir do contato entre
entrevistador e entrevistado. Os dados secundarios foram obtidos em jornais, revistas
especializadas, artigos e outros estudos praticos, e guiaram o desenvolvimento da revisdo da
literatura, antes mesmo do estudo de campo para coleta dos dados primarios.

As versdes finais dos roteiros utilizados nas entrevistas estdo incluidas no
protocolo de pesquisa, no apéndice desta tese. A pesquisadora realizou pré-teste do roteiro em
uma empresa que produz tanto marcas proprias quanto marcas de fabricante. A partir das
observacdes feitas durante esta entrevista, os roteiros foram ajustados para melhor atenderem
aos objetivos do estudo. A empresa foi escolhida por produzir tanto marcas de fabricante
quanto marcas proprias, sendo que estas sdo produzidas para diferentes varejistas e atacadistas
entrevistados no trabalho integrado de pesquisa, desenvolvido também com o apoio financeiro
da FAPESP. Além disso, a empresa esta situada no estado de Sao Paulo, o que facilitou
contato posterior para complementar as informagdes necessarias a pesquisa.

Ap6s a revisdo do roteiro de entrevista, a autora desta tese € o agora
doutorando Ederson Piato realizaram novo teste com o roteiro, desta vez com um atacadista
que também trabalha com marcas proprias. Esse teste foi realizado com o objetivo de validar
0 novo roteiro, verificando sua conformidade e adequagdo aos objetivos do projeto integrado,
e considerando também o estudo dos distribuidores (atacadistas e varejistas que atuam com
marcas proprias). Feita essa valida¢ao do roteiro, foram iniciados os contatos com as demais
empresas.

A autora encaminhou proposta de bolsa sanduiche para a CAPES e, com a
aprovacgdo da solicitacdo, fez os estudos na Inglaterra no periodo de janeiro a abril de 2007.
No retorno ao Brasil, os contatos com as empresas brasileiras foram retomados e as
entrevistas foram realizadas entre agosto e outubro de 2007.

Richardson (1999) enfatiza a importancia das entrevistas em pesquisas
empiricas com foco qualitativo, como ¢ o caso deste estudo, porque elas permitem ao
pesquisador alcangar a complexidade do problema em estudo. Selltiz (1987) reforca esta
opinido ao apontar as dificuldades na coleta de dados sobre pessoas apenas pela observagao.
Por sua vez, Ritchie (2005) afirma que entrevistas individuais sdo provavelmente o método
mais utilizado em pesquisas qualitativas. Elas podem ter diferentes formatos, mas a peca-
chave ¢ a habilidade em proporcionar foco no individuo. As entrevistas criam oportunidade
para investigacdo detalhada da perspectiva das pessoas, para entendimento aprofundado do

contexto particular de determinado fendmeno em estudo, e também pela cobertura detalhada
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do objeto de pesquisa. As entrevistas também sao indicadas nos casos de pesquisas que
requerem entendimento de fendmenos delicados ou respostas a sistemas, processos ou
experiéncias complexos .

Wisker (2001) também lembra os pesquisadores da importancia de codificar os
dados coletados. Nos roteiros semi-estruturados, com respostas abertas, o pesquisador precisa
analisar cuidadosamente os dados coletados e codifica-los apds o evento, ou seja, codifica-los
em relacdo aos tipos de resposta, temas e assuntos, e categorias de respostas, mantendo
anotacdo sobre a que se referem os cddigos. A forma de codificagdo e interpretagdo dos dados

coletados na pesquisa estao no proximo item.

3.6 Modelo de pesquisa: qualidade e generalizacdo dos resultados

Silverman (2005) afirma que ¢ preciso reconhecer que os estudos de caso,
limitados a um grupo particular de interagdes, ainda permitem que o pesquisador examine
como afirmacdes e agdes particulares estdo embutidas em padrdes particulares de organizacao
social.

Este estudo tem como objetivo propor recomendagdes que possam ser usadas
por varejistas de alimentos quando de sua decisdo por oferecer marcas proprias em categorias
de alimentos secos. Apesar de serem estudados somente alguns casos, este estudo preenche os

critérios para julgamento da qualidade do projeto de pesquisa propostos por Yin (2003a).

Teste Técnicas do estudo de caso Fase da pesquisa em que
a técnica é utilizada
Uso de fontes multiplas de evidéncias; Coleta de dados
Validade do construto | Estabelecimento de cadeias de evidéncias; Coleta de dados
Revisdo dos rascunhos dos relatorios dos Composigdo
estudos de caso feita por outros pesquisadores
Fazer analogias aos padrdes; Analise dos dados
Validade interna Construir e)fpliCNac;ées; - Ane}l@se dos dados
Propor explica¢des contrarias; Analise dos dados
Usar modelos 16gicos Analise dos dados
Usar teoria nos estudos de caso unico; Projeto de pesquisa
Validade externa Usar logica de replicacdo nos estudos de casos Projeto de pesquisa
multiplos
Confiabilidade Usar protocolo de estudo de caso; Coleta de dados
Desenvolver base de dados do estudo de caso Coleta de dados

Quadro 13 — Técnicas do estudo de caso usadas nos quatro testes do modelo de pesquisa
Fonte: Cosmos Corporation apud YIN, 2003a.

Neste estudo, a validade de construto ¢ alcancada através do uso de multiplas
fontes de evidéncia (dados coletados tanto a partir de fontes primarias quanto secundarias) e

através da cadeia de evidéncias entre os dados coletados e o referencial tedrico estabelecida
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na analise dos dados. Também foram feitas revisdes dos relatorios dos estudos de caso tanto
pelos pesquisadores do trabalho integrado no Brasil, quanto pelo co-orientador na Inglaterra.

A validade interna também ¢ apresentada na analise dos dados, na medida em
que a pesquisadora usou métodos logicos para analisar os dados, fez a construcdo de
explicagdes ¢ analogias aos padrdes identificados e/ou sugeridos pela revisdo teoérica. O uso
da replicacdo nos estudos de casos multiplos garante a validade externa do estudo. E, por fim,
a confiabilidade ¢ alcangada através do protocolo de pesquisa (disponivel no apéndice desta
tese) e do banco de dados desenvolvido a partir dos estudos de caso.

O objetivo da confiabilidade ¢ garantir que, se posteriormente um outro
pesquisador seguir os mesmos procedimentos descritos na pesquisa € conduzir os mesmos
estudos de caso novamente, ele encontrara os mesmos resultados e conclusdes. Assim, o
objetivo da confiabilidade ¢ minimizar erros e vieses no estudo (YIN, 2003a).

Neste estudo, a generalizagdo proposta pode ser classificada como
generalizacdo tedrica, ou seja, aquela na qual sdo elaboradas proposicdes, principios e
afirmagdes teodricas a partir dos resultados de um estudo, para aplicacdo geral (LEWIS,
RITCHIE, 2005).

A respeito da pesquisa qualitativa, Patton (2002) reforca as questdes de
qualidade e credibilidade e discute a importancia das coletas multiplas de dados como forma
de triangulacao.

Outros autores também discutem a questdo da confiabilidade, validade e
triangulacdo nos estudos de caso (LEWIS, 1998; VOSS et al, 2002). Lewis (1998) apresenta a
triangulacdo iterativa, em que referencial teoérico, evidéncias coletadas sobre os casos
estudados ¢ intuicdo sdo inter-relacionados continuamente, buscando fortalecer a validade
interna e a testabilidade dos resultados da pesquisa. Por sua vez, Voss et al (2002) também
apresentam aspectos relacionados a légica de replicagdo adotada no estudo de casos multiplos,
bem como de validade e confiabilidade dos resultados.

A figura 39 mostra como a pesquisa ¢ desenvolvida nesta tese. De acordo com
este modelo, a pesquisa foi dividida em trés etapas: projeto de pesquisa, analise dos dados e
verificagdo. Na etapa de projeto da pesquisa, foram desenvolvidos a revisdo da literatura, a
metodologia e os roteiros de entrevista. Também fazem parte desta etapa os contatos com as

empresas e a realizacdo das entrevistas.
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Figura 39 — Projeto de pesquisa da tese
Fonte: autora, baseado em HINGLEY, 2000.

Na etapa de analise dos dados, foram feitas as transcricdes das entrevistas, a

identificacao, classificacdo ¢ codificagdo dos dados coletados e também foram obtidos os
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resultados. Além disso, nesta fase foram construidos os testes de validade interna da pesquisa,
com a construcao de modelos logicos, explicacdes e as analogias aos padrdes (verificagdao da
teoria e das hipoteses levantadas na pesquisa).

Finalmente, na etapa de verificagcdo, foram feitos os testes de validade externa
(replicacdo nos estudos de casos multiplos), confiabilidade (protocolo de pesquisa,
desenvolvimento da base de dados, utilizacdo de multiplas fontes de dados e replicagdo) e as

generalizacdes teoricas.

3.7 Diario de campo

O objetivo deste item ¢ relatar, em ordem cronoldgica, as principais etapas da
pesquisa desenvolvida para a consecu¢do dos objetivos da tese.

Entre 2004 e 2005 foram concluidas as disciplinas do doutorado no
departamento de Engenharia de Producao da Universidade Federal de Sao Carlos, sendo que
uma disciplina especifica sobre Politica dos Negdcios no Varejo foi concluida na Faculdade
de Economia e Administracdo da Universidade de Sao Paulo.

Concomitantemente, a pesquisadora iniciou os trabalhos de formatacdo do
projeto de pesquisa, inclusive metodologia, e levantamento e redacdo do referencial
bibliografico. Em outubro de 2004, as primeiras contribui¢cdes ao projeto de pesquisa foram
feitas pelos Professores Dr. Dante Pinheiro Martinelli e Dra. Rosane Chicarelli Alcantara, na
apresentacao do projeto feita na disciplina de Seminarios.

Em setembro de 2004 foi realizado o teste piloto do roteiro semi-estruturado
em uma empresa que produz tanto marcas de fabricante quanto marcas proprias. Apos a
revisdo dos roteiros, em novembro de 2005, a pesquisadora realizou, juntamente com o
doutorando Ederson Piato, entrevista em um dos atacadistas selecionados para o projeto
integrado, visando a validagdo do roteiro para os distribuidores.

Em 2005, a pesquisadora participou de um Semindrio sobre marcas proprias na
Fundagdo Getulio Vargas, em Sdo Paulo, no qual foram apresentados dados de pesquisas
desenvolvidas pela Latin Panel sobre marcas proprias no Brasil, focando o mercado
consumidor. Em dezembro de 2005, no exame de qualificacdo, novas contribuigdes foram
feitas ao trabalho pelos Professores Dr. Dante Pinheiro Martinelli, Dra. Rosane Chicarelli
Alcantara e Dra Eliane Brito. A partir das contribui¢des desta banca de qualificacdo, foi
possivel formatar os projetos desta tese e consequentemente da dissertacdo de mestrado

concluida em dezembro de 2006 pelo agora doutorando Ederson Piato. A partir destas
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contribui¢des, foi possivel delimitar os objetivos desta tese para a analise de varejistas
brasileiros e ingleses que atuam com marcas proprias € a elaboragdo das recomendagdes para
introducdo de marcas proprias no varejo, sendo que o objetivo da dissertagdo de mestrado
ficou sendo o de estudar os elementos de marketing que atuam no gerenciamento da estratégia
de marcas proprias do atacado no Brasil.

No inicio de 2006, adaptou-se o projeto de pesquisa, considerando os novos
objetivos, e também foram reformulados os roteiros de entrevista a partir das sugestoes
recebidas. A metodologia foi adequada as novas propostas e a pesquisa bibliografica foi
revisada e atualizada. Neste periodo também foram iniciados os contatos com os varejistas
brasileiros e foi elaborado o projeto de solicitagao de bolsa sanduiche para o periodo de quatro
meses de pesquisa na Inglaterra.

Em 2007, no periodo de janeiro a abril, a pesquisadora desenvolveu parte da
pesquisa de campo e dos estudos tedricos na Inglaterra. Cabe destacar a contribui¢ao do co-
orientador na Inglaterra, Dr. Martin Hingley, tanto na orientacdo das pesquisas, quanto nas
sugestdes, indicacdes de material e referenciais, apoio no desenvolvimento das atividades no
pais e também nos contatos com as empresas entrevistadas. Mesmo apds o retorno da
pesquisadora ao Brasil, o co-orientador continuou em contato para o desenvolvimento das
transcrigoes, analises e redacdo de artigos a serem publicados.

Durante o periodo na Inglaterra, foram realizadas a revisdo e atualizagdo
bibliografica, tanto do referencial tedrico quanto da metodologia de pesquisa, com consulta a
textos, livros, pesquisas e artigos disponiveis e acessiveis na biblioteca da Harper Adams
University College, bem como em outras bibliotecas associadas, além do acesso a periddicos,
papers e journals por meio eletronico. Também foram realizadas entrevistas em trés varejistas
de alimentos (supermercados) e trés industrias fornecedoras de marcas proprias para esses
varejistas. Os trés varejistas escolhidos estdo entre os dez maiores supermercados da
Inglaterra. Das seis entrevistas realizadas, quatro puderam ser gravadas. Os nomes das
empresas nao serdo incluidos na tese, ou nos artigos a serem desenvolvidos a partir dos dados
coletados, por questdes de sigilo e confidencialidade. Foram entrevistados cinco responsaveis
por marcas proprias em nivel gerencial e dois em nivel de diretoria (na entrevista com um dos
fornecedores de marcas proprias, participaram dois funcionarios, sendo o gerente e o diretor,
totalizando sete participantes nas seis entrevistas).

Além da coleta de dados primarios com as entrevistas, também foi possivel
realizar a coleta de dados secundarios em relatorios e estudos desenvolvidos por institutos de

pesquisa da Inglaterra, a partir do acesso eletronico da universidade, complementando os
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dados de caracterizacdo das empresas entrevistadas. Também foi possivel realizar a
observagao das lojas e produtos oferecidos nos varejistas que atuam com marcas proprias na
Inglaterra, inclusive daqueles que ndo foram entrevistados na pesquisa. Foram observados
também diferentes formatos de loja dos mesmos varejistas.

Ainda durante os quatro meses de permanéncia na Inglaterra, a pesquisadora
pode participar de algumas atividades extras junto com professores e alunos da Harper Adams
University College, tais como palestras, feira do setor de alimentos, visitas técnicas € como
ouvinte de algumas aulas do co-orientador na Inglaterra, Martin Hingley. Durante o
desenvolvimento da pesquisa de campo na Inglaterra, foi preciso definir as categorias de
alimentos a serem enfatizadas (tanto para contato nos varejistas ingleses quanto para selecao
dos fornecedores a serem entrevistados). A fim de corroborar a selecdo dessas categorias,
foram consultados pesquisadores e estudiosos do setor varejista no Brasil. Cabe destacar a
contribui¢do do Prof. Dr. José Augusto Giesbrecht da Silveira e da Dra. Flavia Angeli Ghisi.
Para a escolha das categorias na Inglaterra, foram utilizados os dados secundarios disponiveis
de forma a buscar categorias nas quais as marcas proprias tivessem desempenho diferente
naquele pais.

Apds o retorno ao Brasil, a pesquisadora retomou os contatos com os varejistas
e fornecedores brasileiros, para a conclusdo das entrevistas e levantamento de dados a partir
de fontes primdrias. As entrevistas com os varejistas foram realizadas entre agosto e a
primeira semana de outubro de 2007. Em outubro e novembro foram realizadas as entrevistas
com os outros dois fornecedores. Finalmente, foi feita a versdo final desta tese e submetida
para a defesa.

Com os dados de fontes primarias e secundarias coletados, e com a atualiza¢do
do referencial teodrico, foram desenvolvidas duas versdes do sumario executivo, sendo uma
em inglés e uma em portugués, baseados nos resultados obtidos pela pesquisa. Apos a defesa

final, o sumario executivo sera encaminhado para as empresas participantes.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos na pesquisa na Inglaterra e no
Brasil. Inicialmente sdo apresentados o contexto do setor de varejo de alimentos na Inglaterra
e as informagdes sobre as empresas nas quais foram feitas entrevistas nesse pais. A seguir, €
feita a analise dos dados obtidos nas empresas inglesas. Depois disso, sdo apresentados o
contexto do setor de varejo de alimentos no Brasil e as informagdes sobre as empresas
brasileiras em que foram realizadas as entrevistas, seguida da analise dos dados obtidos nestas
empresas.

Finalmente, ¢ feita a analise comparativa das empresas inglesas e brasileiras
nas quais foram feitas as entrevistas. A estrutura da apresentacdo dos resultados estd descrita

na figura 40.

4.1 Marcas proprias e o varejo
na Inglaterra

4.2 Analise dos varejistas
ingleses

v

4.3 Analise dos formecedores
ingleses

4.4 Analise dos varejistas e
formnecedores ingleses

4.5 Marcas proprias e o varejo
o Brasil

4.6 Analise dos varejistas
brasileiros

4.7 Analise dos fornecedores
brasilerros

¥

4.8 Analise dos varejistas e
fornecedores brasileiros

¥

4.9 Analise comparativa
Inglaterra x Brasil

Figura 40 — Estrutura da analise e discussao dos resultados da pesquisa
Fonte: elaborado pela autora.

4.1 Marcas proprias e o varejo na Inglaterra

As marcas proprias surgiram na Inglaterra, no século XIX. Além de ter sido o
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pais pioneiro na adogao desta estratégia, as marcas proprias também passaram por diferentes
fases nesse pais. Na década de 1950, produtos com marcas proprias representavam uma parte
importante da estratégia de produtos de alguns varejistas ingleses. No entanto, em 1963, com
o fim da protecdo dos precos de revenda de produtos, muitos varejistas ingleses lancaram
marcas proprias em grande escala (FERNIE, PIERREL, 1996).

No referencial tedrico, foi apresentada a tabela de evolugdo das marcas
proprias, desenvolvida por Laaksonen e Reynolds (1994). Cabe destacar que as quatro
geracdes de marcas proprias apresentadas pelos autores devem ser analisadas de forma
sistémica, uma vez que nem todas as marcas proprias de todos os varejistas evoluiram ou
foram desenvolvidas seguindo todas as quatro geragdes, em ordem. Fernie e Pierrel (1996)
apontam, exemplificativamente, que, na Inglaterra, as marcas proprias da segunda geracao ja
existiam quando foram lancadas no mercado inglés as marcas genéricas, nos anos 1970. As
marcas genéricas nao conseguiram sucesso na Inglaterra em fungdo de sua embalagem
simples, contrastando com a imagem das marcas (de fabricante e marcas proprias) com as
quais os consumidores ingleses estavam acostumados, apesar de o pais ter enfrentando
periodo de recesso nessa época. Dessa forma, essas marcas tiveram pouco impacto no
mercado inglés e logo foram retiradas. A partir dos anos 1980 e 1990, os varejistas de
alimentos desse pais investiram de forma mais intensiva no desenvolvimento de suas
estratégias de marcas proprias.

Atualmente, as marcas proprias representam cerca de 50% do mercado de
alimentos e bebidas da Inglaterra (MINTEL, 2006c). Esses produtos enfrentam forte
competicdo no mercado inglés: investimentos dos fabricantes no desenvolvimento e
consolidacdo do patrimdnio e imagem de suas marcas; oferta de produtos de categorias de
ndo-alimentos nas lojas dos varejistas — o que reduz o espaco fisico e o orcamento de
comunicagdo disponiveis; e a competicdo dos restaurantes para os alimentos prontos
(MINTEL, 2006¢). Além da concorréncia acirrada, as exigéncias do mercado consumidor
também fazem com que varejistas e fabricantes tenham que investir no desenvolvimento de
produtos inovadores e ampliar e cubrir a oferta de produtos nas diferentes categorias.

A fim de corroborar a importancia das marcas proprias na Inglaterra, a figura a

seguir identifica o volume total de vendas de alimentos e bebidas nesse pais.
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Mlercado Total
£ 123.5bn
[ I 1
Héo merceatia Metcearia
£95hn £ 114 bn
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ndn aimentos hebidas
£13.1 bn £8ZE bn

Figura 41 — Volume de vendas anual por categoria na Inglaterra (2006)
Fonte: adaptado de IGD, 2006

Conforme apresentado no capitulo de Metodologia, o foco do presente estudo ¢
a cesta de alimentos secos. Na Inglaterra, as marcas proprias tém apresentado leve redugdo no
volume de vendas nos produtos da referida cesta. Entre 2001 ¢ 2006, a reducao estimada foi
de 9% no volume total vendido, o que pode ser entendido, também, pela reducdo no nivel de
precos dos produtos com marcas proprias nessa cesta (13%), principalmente porque alguns
dos produtos sdo considerados commodities para os consumidores, caso do macarrdo, que
forca os varejistas a competirem com os fabricantes em campanhas promocionais para
estimular a venda desses produtos (MINTEL, 2006c). A tabela 3 apresenta a penetragdo de
mercado estimada para alguns produtos da categoria de alimentos secos. Quatro das
categorias selecionadas para este estudo estdo nesta tabela, destacadas.

Apesar da reducdo, a categoria de alimentos secos ainda apresenta resultados
consideraveis no volume de vendas de produtos com marcas proprias, como mostra a tabela 4.

De modo geral os varejistas ingleses incluem em suas estratégias de marcas
proprias sub-marcas, ou seja, além da marca propria padrdo, hd outras sub-marcas, como:
premium, saudavel, infantil e organica, além de uma sub-marca com menor preco. Pesquisa
com 918 consumidores ingleses com mais de 16 anos e responsaveis pelas compras em sua
residéncia, realizada pela Mintel em maio de 2006, mostra a preferéncia dos consumidores

por determinadas sub-marcas (tabela 5).



Tabela 3 — Penetracdo estimada de marcas proprias em categorias de alimentos secos
empacotados no Reino Unido (2001-2005)

2001 2003 2005 2001-05 2003-05
% % % Variacio % Variacio %

Vegetais enlatados 79 80 82 +3 2
Frutas secas 80 80 71 -9 -9
Massa 76 70 66 -10 -4
Arroz 66 65 65 -1 -

Frutas enlatadas 63 64 65 2 +1
Peixe em lata 39 40 41 +2 +1
Pdo embalado 39 38 35 -4 -3
Bolo embalado 49 50 51 +2 +1
Farinha 37 36 34 -3 -2
Macarrao tipo miojo (noodles) 7 8 12 5 +4
Sobremesas 24 25 25 +1 -

Biscoito doce 33 24 18 -15 -6
Sopa 14 14 13 -1 -1
Carne em lata 20 20 20 - -

Molhos 18 17 15 -3 -2
Adogantes 20 11 10 -10 -1
Salgadinhos 15 11 10 -5 -1
Acucar 18 13 10 -8 -3

Fonte: adaptado de MINTEL, 2006¢
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Tabela 4 — Vendas estimadas de marcas proprias no Reino Unido por categoria (2001-2005)

2001 2002 2003 2004 2005 Varo‘j"f'a" Varo‘/a‘;a"
0 0
£m % £m % fm | % | £m % £m % | 2001-05 | 2003-05
Resfriados | 4.575 | 18 | 4,755 | 18 | 6,893 |25 | 7.763 | 27 | 8.184 | 28 | +789 | +18.7
Secos 4400 | 17 | 4330 | 17| 4260 | 16| 4,190 | 15 | 4085 | 14 | -7.2 25
Congelados | 1,670 | 7 | 1,660 | 6 | 1,750 | 6 | 1,850 | 6 | 1.844 | 6 | +10.4 +5.4
Commodities | |1 o0 | 58 | 15,000 | 58 | 14339 | 53 [14.693| 52 |15.117] 52 | +3.5 +5.4
(pereciveis)

Fonte: adaptado de MINTEL, 2006¢

Tabela 5 — Importancia das linhas de marcas proprias para os consumidores

Valor/bésica/econémica

Padrio

Sub-marcas

Saudavel (baixa caloria/gordura/carboidratos, alimentos funcionais)

Premium
Fair trade
Organicos
Linha infantil

Produros Livres de (manteiga, gliten, leite etc)

Outros

Nunca compro alimentos e bebidas com marcas proprias

Nao sei

Fonte: adaptado de MINTEL, 2006¢

% (2006)

40
33
32
29
27
23
9
6
6
11
1

Assim, de acordo com os resultados obtidos na pesquisa da Mintel (tabela 5), é

possivel perceber as sub-marcas proprias preferidas pelos ingleses. Ha que se destacar que os
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consumidores poderiam indicar mais do que uma sub-marca de preferéncia nesta pesquisa. Os
pesquisadores solicitavam que os consumidores indicassem, dentre as opgdes de sub-marcas
oferecidas no portfélio de marcas proprias do supermercado frequentado por ele
regularmente, quais sub-marcas eram compradas.

Analisada a situagdo das marcas proprias no mercado inglés, ¢ importante
considerar também a estrutura do varejo nesse pais. O setor varejista inglés ¢ altamente
concentrado, com os trés maiores varejistas de alimentos correspondendo a quase 2/3 do total
do mercado (IGD, 2006). O Instituto de Distribuicdo de Alimentos (Institute of Grocery
Distribution — 1GD) divide o mercado varejista de alimentos da Inglaterra em quatro setores:
varejo de conveniéncia, varejo tradicional, supermercados e superlojas e varejo sem loja
(canais alternativos). A figura a seguir demonstra a composi¢do do setor de varejo de

alimentos na Inglaterra, com a indicacdo do niimero de lojas, volume de vendas e o tamanho

fisico (espaco de vendas) desses setores.

Cooperativas
— 2,334 lojas, £26bn
Shmosgfh

Mnltiplos
- 2427 lojas, £3.1bn
4.5m s 4

Franguia
13,035 lojas, £2.2bn
15 6m s fi.

¥

Independentes nio afiliados
= 25,203 lojas, £7 3bn
233m sq ft.

Outros (inchu joirnf vernfures)

e 7,237 lojas, £3.7bn
Warejo de convenigncia 59m sq ft.
— 51,526 1ojas, £249bn —
54 8m sq.fi.
Warejo tradicional :
= 44,584 lojas, £7.8hn Cooperativas
Varejo de alimentos 35.7m sq.ft. 24,334 lojas, £2.6bn
=102,511 lojas, || S5megft
£123 5hn
> 126.50m s ft. Supermercados e supetlojas Mlaltiplos
=] 6,401 lojas, £29 2bn » 2,427 lojas, £3.1bn
96 Otn 5.1 4.5m s 4t
Independentes nio afiiados
Varejo sem loja 25,293 lojas, £7 3bn
i 233m sq fi
£l fbn SHOEIEIS

Figura 42 — Varejo de alimentos no Reino Unido: nimero de lojas, volume de vendas e

espaco fisico (em libras e square feet)
Fonte: adaptado de IGD, 2006

Considerando essa classificagdo, o foco deste estudo estd no setor de

supermercados e superlojas, que conta com mais de 6.000 lojas, vendas de quase 90 bilhdes
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de libras esterlinas e quase 9 milhdes de metros quadrados de espago fisico no Reino Unido.
Este setor inclui todos os maiores varejistas ingleses e as maiores lojas (inclusive os
hipermercados, com lojas com mais de 3.700 metros quadrados).

Um outro aspecto a ser destacado a fim de caracterizar o mercado inglés, ¢ a
participagdo das compras de alimentos e bebidas nao alcodlicas no total de gastos do

consumidor inglés. E o que apresenta o grafico a seguir.
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Grifico 3 — Categorias de compras em % do valor total consumido em 2005
Fonte: IGD, 2006

Nos proximos topicos (4.2 e 4.3) sdo apresentados os resultados e andlises
obtidos a partir de entrevistas e dados secundarios de trés varejistas e trés fornecedores que

trabalham com marcas proprias na Inglaterra.

4.2 Analise dos varejistas ingleses estudados

Neste item sdao apresentados individualmente os varejistas entrevistados na
Inglaterra, inclusive com a apresentagdo dos resultados das entrevistas. Para melhor
entendimento dos dados coletados nos varejistas estudados, as informagdes foram
classificadas em grupos. Para a consecucdo dos objetivos deste estudo, foram elencados 20
elementos. Dessa forma, os dados obtidos através das entrevistas, observacdo ¢ analise de

documentos foram condensados em tabelas (uma por varejista), de forma a resumir e
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organizar as informagdes. No item 4.4, os dados de cada tabela sdo analisados

comparativamente por pais e, posteriormente, entre os dois paises.

4.2.1 Varejista A

O varejista A tem atuacdo em toda a Inglaterra, com diferentes formatos de loja
e oferecendo diversas opgdes de sub-marcas dentre as marcas proprias. Este varejista atua
com alimentos e também comercializa categorias de ndo-alimentos em suas lojas, além de
oferecer outras opg¢des de servicos e produtos diferenciados a seus consumidores, como
seguro e viagens, por exemplo. O varejista possui cartdo de fidelizagdo dos consumidores e
tem apresentado crescimento em seu volume de vendas nos ultimos anos.

O varejista A atua com marcas proprias desde a década de 1970, mas a visao da
empresa sobre esses produtos evoluiu de marca genérica até a visdo atual, de oferecer um
portfélio completo. Nesta estrutura atual, a empresa oferece as marcas “pilares”, orientadas e
diferenciadas pelo preco, como as marcas premium, padrdo e econdmica, € a linha organica.
Além dessas quatro marcas “pilares”, compdem também o portfolio de marcas proprias deste
varejista as seguintes sub-marcas:

a) linha saudavel;

b) linha de comida integral;

¢) linha de comidas congeladas prontas naturais, saudaveis;

d) linha infantil (com controle de actcar, sal e aditivos, por exemplo);

e) linha de produtos “livre de”, que sdo produzidos sem alguns ingredientes, como farinha,
gliten ou ovos;

f) linha fair trade, com produtos feitos a partir de matéria-prima oriunda de paises em
desenvolvimento;

g) outras linhas especificas a algumas categorias ou nichos de mercado, como a marca
Italiana, para Churrasco, de Temperos, entre outras.

Dessa forma, a oferta de marcas proprias desta empresa pode ser caracterizada
pela variedade e quantidade de oferta, combinadas ao posicionamento distinto das diferentes
opgoes, o que possibilita ao varejista atender diferentes segmentos de mercado, em diferentes
momentos. Aspectos como embalagem, preco e disposi¢do nas gondolas também sdo
estrategicamente diferenciados de acordo com a sub-marca. Em termos de diferentes formatos
de loja, o varejista A conta com: hipermercados, lojas tipo conveniéncia, superlojas e lojas

tradicionais.



Item analisado

Formatos de lojas

Posicionamento do varejista

Segmento de mercado-alvo

Marcas proprias (sub-marcas)

Fase de evolugdo das marcas proprias
(LAAKSONEN, REYNOLDS, 1994)

Nome do varejista/marca propria

Oferta de marcas proprias por
categorias (%)

Selecdo das categorias para introdugdo
de marcas proprias

Posicionamento das marcas proprias
(por sub-marca)

Segmentacao das marcas proprias

Oferta das marcas proprias por loja

Varejista A

Diferentes formatos: hipermercados, lojas de conveniéncia, lojas de
bairro, lojas do tipo supermercados tradicionais. Considera
localizagdo da loja, condi¢do financeira dos consumidores e
concorréncia local para a definigdo do portfélio (mix de oferta de
produtos) em cada loja. Para diferenciar os formatos, utiliza 0 nome
do varejista e mais um nome adicional para identificar o formato.

Varejista inclusivo, ou seja, busca oferecer produtos e servigos para
diferentes tipos de consumidores, para diferentes segmentos de
mercado.

Utiliza os diferentes formatos de loja e as diferengas de localizacio,
tamanho de loja e portfolio de produtos e servigos para atender a
todos os segmentos de mercado; cada formato de loja tem um perfil
de compra mais caracteristico; ou seja, S30 0s MmeSmMOS
consumidores, mas com diferentes objetivos de compra.

Varejista possui trés marcas “pilares” principais, segmentadas por
preco/nivel social e financeiro dos consumidores, e mais uma marca
de organicos. Além dessas marcas “pilares”, oferece linha saudavel,
fair trade, para criancas, comida integral, comida congelada
saudavel, linha “livre de”, outras linhas especificas.

Quarta geragao.

Utiliza o nome do varejista na embalagem juntamente com a
indicacdo da marca “pilar” (com destaque); nas marcas que nao sao
as “pilares”, usa nome do varejista € mais um nome que identifique
as caracteristicas do produto (A Saudavel, por exemplo).

Depende da secdo; pereciveis, mais de 80%, por exemplo.
Alimentos secos: oferta de marcas proprias em praticamente todas
as categorias de produtos oferecidas.

A selegdo ¢ feita com base em pesquisas junto aos consumidores e
na revisdo anual das marcas e sortimentos (oferta). Nao é baseada
no numero ou posicionamento das marcas de fabricante ou agdo dos
concorrentes, mas, nas pesquisas ¢ necessidades dos consumidores.

Marcas “pilares”: posicionadas de acordo com prego e qualidade:

- Linha econdmica: preco de entrada na categoria, com certo nivel
de qualidade;

- Linha padrao: oferta central de marcas proprias do varejista, com
qualidade equivalente a do maior concorrente na categoria, com
preco razoavel (de acordo com o or¢amento do varejista);

- Linha premium: oferta de maior qualidade em termos de marca
propria (mas ndo necessariamente a de maior prego na gondola);

- Segmentos especializados (demandas especificas): fair trade,
“livre de”, linhas para dietas especiais, organicos, saudavel, infantil.

De acordo com o posicionamento de cada marca propria desse
varejista.

Depende da gestdo como um todo da loja: localizagdo, formato,
sortimento, consumidores (nivel socio-econdmico da regido),
espago fisico, concorréncia local.

Quadro 14a — Andlise dos resultados do varejista A — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de

documentos e dados secundarios.
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Item analisado

Varejista A

Gestdo de marcas no varejista

Gestdo das marcas proprias

Razdes de introdugdo de marcas
proprias

Embalagem e imagem das marcas
proprias (a partir das entrevistas e
observagdes)

Decisdo de desenvolvimento de novas
marcas proprias/novos produtos com
marcas proprias

Vantagens na oferta de marcas
proprias

Processo de selegdo de fornecedores
de marcas proprias

Critérios de sele¢ao de fornecedores
de marcas proprias

Avaliagdo de fornecedores de marcas
proprias

O varejista desenvolve anualmente uma revisdo de marcas. A partir
de dados do cartdo de fidelidade, mais painéis e entrevistas
estruturadas com os consumidores, o varejista analisa os dados e
resultados de sua gestdo de marcas e sortimento. A revisdo anual
inclui tanto marcas de fabricante quanto marcas proprias.

Realizada pelos departamentos comercias do varejista; o varejista
desenvolve as especificagdes do produto, embalagem, ingredientes,
qualidade, dentre outros. Trabalham em parceria com fornecedores,
mas a responsabilidade pela gestdo é do varejista.

Diferenciar a oferta (sortimento) em relacdo aos concorrentes;
maior controle sobre a oferta da loja; lucratividade; maior controle
da cadeia de suprimentos; maior controle da cadeia de valor para o
consumidor; melhoria na oferta, com produtos de maior qualidade a
precos menores (reduzir os pregos de produtos de maior qualidade,
tornando-os acessiveis a maior numero de pessoas).

Variavel de acordo com a marca propria utilizada no produto
(premium x econdmica).

A partir da revisdo anual das marcas e do sortimento do varejista;
segue o plano decorrente desta revisdo/estudo anual.

Permite ao varejista oferecer o que o consumidor quer, sem
depender de outra empresa para desenvolver esses produtos para os
seus consumidores; menor tempo de resposta as demandas e
necessidades dos consumidores em relagdo as marcas de fabricante;
diferenciar o sortimento, oferecer o que os concorrentes nao
oferecem.

Variavel. Ndo ha regra tnica, os fornecedores podem ter ou néo
marcas de fabricante, tamanhos variados, ofertar ou ndo marcas
proprias a outros distribuidores. Em geral ndo ha contratos escritos;
os relacionamentos sdo de longo prazo e baseados na confianga.

Fornecedor precisa ter vontade de se comprometer a produzir e
desenvolver as marcas proprias junto com o varejista; capacidade
de produzir conforme especificado; capacidade de investimento e
de fazer de forma eficiente; fornecedores que possam oferecer
qualidade, valor, inovacdo ¢ servigo. Os quatro aspectos principais
sd0: qualidade (no nivel especificado para determinada marca
propria); valor (preco justo em relagdo a oferta, ndo
necessariamente o0 menor prego); capacidade de inovar,
principalmente porque as expectativas dos consumidores variam
rapidamente; e servico (entrega no prazo, por exemplo).

Um dos critérios utilizados na avaliacdo dos fornecedores de
marcas proprias ¢ o volume diario de vendas. Além disso, ha visitas
freqiientes as fabricas dos fornecedores de marcas proprias e os
testes dos produtos nas lojas, ou seja, o varejista desenvolve o teste
“WIBIT” (would I buy it?), no qual os funcionarios dos
departamentos comercial e técnico pegam produtos na loja e os
testam.

Quadro 14b — Analise dos resultados do varejista A — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de

documentos e dados secundarios.
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4.2.2 Varejista B

O varejista B também tem atuagdo em toda a Inglaterra. A empresa possui
volume de vendas de ndo-alimentos maior que o de alimentos. Para aumentar a penetragao de
seus produtos alimenticios, desenvolveu, a partir de 2004, lojas com sortimento exclusivo de
alimentos. O impacto foi direto e imediato no aumento das vendas desses produtos.

Seus produtos com marca propria sao considerados premium, de alta qualidade
e com pregos mais elevados do que a maioria dos produtos de outras marcas. Por isso, seu
publico-alvo é composto por pessoas com melhor condi¢do financeira e social. Entre 2005 e
2006, foi o varejista que mais introduziu novos produtos (alimentos) com marcas proprias na
Inglaterra.

Quanto as categorias de alimentos, o sortimento deste varejista € composto em
grande escala por marcas proprias. E seu sortimento ¢ continuamente ampliado, buscando
ofertas premium, produtos sofisticados e de alta qualidade. Como exemplos, ¢ possivel citar
que o sortimento de marca propria da linha saudavel inclui diferentes opgdes, inclusive linhas
de alimentos sem aditivos, de nutricionalmente balanceados e com quantidade reduzida de sal;
e sdo oferecidos chocolates de origem uUnica, garantindo a compra de matéria-prima de um
unico pais. Em comum, os produtos com marca propria desse varejista buscam o alto valor

agregado em termos de ingredientes (alta qualidade, sustentaveis, de fontes responsaveis).

Item analisado Varejista B

Atua com diferentes formatos de loja, sendo que o sortimento varia
de acordo com o formato da loja, tamanho, localizagdo e nivel
socio-econdmico dos consumidores da regido. Formatos principais:
lojas de maior tamanho (sortimento completo com alimentos e néo-

Formatos de lojas alimentos); lojas localizadas em ruas de maior movimento (lojas
comerciais, chamadas High street), diferenciadas também em lojas
de compra principal e lojas de compras especializadas; lojas
exclusivas para alimentos (de modo geral também localizadas em
High streets); lojas do tipo conveniéncia.

O varejista define seu posicionamento como o de melhor qualidade
do mercado. Em termos do sortimento de alimentos, o varejista se

Posicionamento do varejista posiciona como especializado (Top specialty food retailer). O
varejista destaca que possui também algumas categorias com pregos
mais competitivos, razodveis em relacdo aos concorrentes.

Quadro 15a — Anadlise dos resultados do varejista B — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de
documentos e dados secundarios.
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Item analisado Varejista B

A empresa divide o mercado consumidor em 5 grupos e foca sua
atuagdo em trés deles: consumidores acima de 60 anos; adultos
entre 45 e 65 anos, sem filhos ou dependentes morando na mesma
residéncia; adultos entre 25 e 45 anos, sem filhos. Isso porque esses
trés segmentos sdo os que apresentam melhores niveis de renda
disponivel para compras de produtos com maior valor agregado.

Segmento de mercado-alvo

O varejista possui trés linhas principais, que define como: boa
qualidade; melhor; ¢ a melhor de todas. Ha ainda quatro linhas
especializadas: linha saudavel, gastrondmica, coma bem e conte
CONosco.

Marcas proprias (sub-marcas)

Fase de evolugdo das marcas proprias  Quarta geragdo.
(LAAKSONEN, REYNOLDS, 1994)

Em todas as embalagens hd o nome do varejista. No entanto, em
duas das quatro linhas especializadas ha uma logomarca diferente,
exclusiva para esses produtos (além de incluir o nome do varejista
também).

Nome do varejista/marca propria

Oferta de marcas proprias por Oferta de marcas proprias em todas as categorias, exceto tecnologia.
categorias (%)
Sele¢do das categorias para introdugdo Considerando alimentos, ha marcas proprias em todas as categorias.
de marcas proprias

Alta qualidade, preco compativel com concorrente similar (produtos
exclusivos, com imagem de alta qualidade reconhecida no mercado
consumidor).

Posicionamento das marcas proprias
(por sub-marca)
Segmentacdo das marcas proprias ~ Mesmos segmentos de mercado do varejista.
Oferta das marcas proprias por loja  Em todas as lojas, em todas as categorias.
Gestdo de marcas no varejista Considerando alimentos, idem a gestdo de marcas proprias.

Responsabilidade do varejista; para o desenvolvimento e
langamento de novos produtos, o varejista passa a idéia geral para o
fornecedor, que contribui com idéias, sugestdes e a decisdo final
pode ocorrer em conjunto.

Gestdo das marcas proprias

Torna especiais os produtos e o varejista, por serem produtos
Razdes de introdugdo de marcas exclusivos; melhor qualidade do mercado; produtos testados e
proprias desenvolvidos pelo varejista, de forma a proteger os produtos e a

marca, especialmente em alimentos.

Desenvolvidos e definidos pelo varejista, visando manter o padrao
para todos os produtos e categorias (as linhas especializadas
possuem algumas diferengas nas embalagens, principalmente cor e
logo exclusivo em duas dessas quatro linhas).

Embalagem e imagem das marcas
proprias
(a partir das entrevistas e observagoes)

O varejista trabalha em conjunto com os fornecedores para o
desenvolvimento de novos produtos. De modo geral, ele passa a
idéia (resumo) do que necessita e o fornecedor faz sugestdes, inclui
idéias e as empresas decidem juntas.

No caso de produtos inovadores, exclusivos, criados a partir das
necessidades do varejista, o fornecedor pode ser impedido de
ofertar esse mesmo produto a outras empresas ou mesmo fabrica-lo
com sua marca.

Decisdo de desenvolvimento de novas
marcas proprias/novos produtos com
marcas proprias

Quadro 15b — Anadlise dos resultados do varejista B — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de
documentos e dados secundarios.
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Item analisado Varejista B

Torna os produtos e o varejista especiais, por serem produtos
Vantagens na oferta de marcas exclusivos; melhor qualidade do mercado; produtos testados e
proprias desenvolvidos pelo varejista, de forma a proteger os produtos e a

marca, especialmente em alimentos.

Processo de seleg@o de fornecedores  Variavel. Em geral, baseado em relacionamentos de longo prazo e
de marcas proprias na confiangca mutua.

Prego, oportunidades de longo prazo para o varejista; qualidade do

Critérios de selecdo de fornecedores produto; inovagdo; tipo de servigo; limites éticos (considerando

de marcas proprias inclusive funcionarios e fornecedores do fornecedor de marcas
proprias).

O varejista possui um cartdo de pontos para medir e avaliar a
qualidade, o servigo, padrdes técnicos e pessoal dos fornecedores.
Possui também uma sec¢do de controle de qualidade dos produtos.
Avaliagao de fornecedores de marcas Além disso, na sede da empresa ha uma cozinha e os funcionarios
proprias experimentam os produtos, além de levarem para casa para uso e
consumo, a fim de verificar as orientacdes de cozimento (tempo,
forma), especificagdes, sabor, entre outros. E o varejista também
contrata empresa terceirizada especializada para testar os produtos.

Quadro 15¢ — Analise dos resultados do varejista B — parte C
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de
documentos e dados secundarios.

4.2.3 Varejista C

O varejista C também tem atuacdo em diferentes regides da Inglaterra. No
periodo de 2005/2006, a empresa teve resultados inferiores aos esperados, mas iniciou a
recuperagao de seu desempenho, principalmente contando com sua imagem de varejista de
boa qualidade e precos reduzidos.

Apesar de buscar uma imagem de boa qualidade com menores precos (no
sortimento em geral, incluindo marcas préprias), o varejista C apresenta resultados em termos
de reconhecimento de suas marcas proprias bem inferiores aos apresentados pelos outros dois
varejistas ingleses entrevistados. A marca econdmica ¢ a que tem melhor desempenho e a
linha organica tem apresentado crescimento. O foco da estratégia de marcas proprias deste

varejista estd em pereciveis e produtos com melhor relagcdo custo—beneficio (pregos menores).



Item analisado

Formatos de lojas

Posicionamento do varejista

Segmento de mercado-alvo

Marcas proprias (sub-marcas)

Fase de evolugdo das marcas proprias
(LAAKSONEN, REYNOLDS, 1994)

Nome do varejista/marca propria

Oferta de marcas proprias por
categorias (%)

Selecdo das categorias para introdugdo
de marcas proprias

Posicionamento das marcas proprias
(por sub-marca)

Segmentagdo das marcas proprias

Oferta das marcas proprias por loja

Gestdo de marcas no varejista

Gestdo das marcas proprias

Razdes de introducdo de marcas
proprias

Varejista C

As lojas deste varejista apresentam formato, sortimento e oferta de
marcas proprias semelhantes. Diferencas podem ocorrer em fungéo
de tamanho e localiza¢do de lojas. Os pregos dos produtos (tanto
marcas de fabricante quanto marcas proprias) sdo 0s mesmos em
todas as lojas.

Um dos cinco maiores do Reino Unido. Foco na melhor relagdo de
valor para o consumidor (melhor relagdo custo-qualidade).

O segmento-alvo do varejista C sfio familias (possui grande
sortimento, muita variedade, atrativo).

O varejista C também oferece diferentes op¢des de marcas proprias:
premium (melhor qualidade, produto diferenciado); padrio;
econdmica; orgénica; saudavel.

Quarta geragao.

Utiliza o nome do varejista na embalagem.

Categoria de alimentos: sortimento variado. Oferece em
praticamente todas as categorias.

Os critérios para escolha das categorias para introdugdo de marcas
proprias sdo existéncia de mercado para o produto, diversidade e
possibilidade de ter a marca propria como segunda marca naquela
categoria. Ndo ha relagdo direta com o niimero de marcas de
fabricante oferecidas na categoria.

Possui diferentes opg¢des de marcas proprias. Destacam-se:
premium, econdmica, organica, saudavel, fair trade.

A premium tem posicionamento de maior valor agregado; busca ser
opgdo diferenciada dos demais produtos e marcas disponiveis. Por
outro lado, a marca econémica é baseada no preco.

Mesma do varejista, considerando também o posicionamento das
diferentes marcas proprias.

De modo geral, o sortimento de marcas proprias ¢ 0 mesmo em
todas as lojas. Pode haver alguma diferenca na amplitude de marcas
proprias oferecidas pelo varejista em diferentes lojas de acordo com
o tamanho (menor diversidade em lojas menores). O varejista
utiliza 0 mesmo sortimento em lojas de tamanho similar.

O varejista C busca oferecer tanto marcas de fabricante quanto
marcas proprias em todas as lojas, de forma a ter sortimento com a
melhor relagdo: valor X prego para o consumidor.

A gestdo da marca propria é essencialmente feita pelo varejista.
Possui um departamento de servico ao consumidor de marcas
proprias. Em relacdo a esses produtos, o relacionamento do
consumidor ¢ restrito ao varejista.

O varejista C trabalha com marcas proprias ha cerca de 25 anos, e
as principais razdes de introdugdo de marcas proprias foram:
possibilidade de oferta de novos produtos, com maior valor
agregado e oferta de produtos premium. As primeiras categorias
foram frutas, vegetais e feijoes (em lata, baked beans).

Quadro 16a — Analise dos resultados do varejista C — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e andlise de

documentos e dados secundarios.
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Item analisado

Varejista C

Embalagem e imagem das marcas
proprias (a partir das entrevistas e
observacoes)

As defini¢cdes sobre imagem e embalagem dos produtos com
marcas proprias sdo feitas pelo varejista. Nos contratos de
fornecimento de marcas proprias ha essa previsdo. Nao ha garantias
de exclusividade nos contratos de fornecimento de marcas proprias.

Decisdo de desenvolvimento de novas
marcas proprias/novos produtos com
marcas proprias

Vantagens na oferta de marcas
proprias

Processo de selegdo de fornecedores
de marcas proprias

Critérios de selecdo de fornecedores
de marcas proprias

Avaliagdo de fornecedores de marcas
proprias

As caracteristicas dos produtos com marcas proprias a serem
desenvolvidos sdo definidas pelo varejista, e isso pode ser feito em
conjunto com os fornecedores.

Maior percentual de retorno (margem maior).

Este varejista compra, embala e distribui grande parte de sua oferta
de alimentos pereciveis (frutas, verduras, carnes, além de itens de
padaria). Possui uma fabrica para producdo de alimentos frescos
(pizza, laticinios, carnes e comidas prontas), além de veiculos
proprios de transporte (mas também conta com empresas
terceirizadas). Para os outros fornecedores de marcas proprias,
utiliza os mesmos critérios (a seguir).

Qualidade, capacidade ¢ habilidade dos fornecedores, além dos
pregos (busca manter pregos mais baixos).

A avaliagdo ¢ periddica, com base em fatores como entrega, servigo
e qualidade. E importante para o varejista manter os mesmos
fornecedores dos produtos com marcas proprias.

Quadro 16b — Andlise dos resultados do varejista C — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de

documentos e dados secundarios.

4.3 Analise dos fornecedores ingleses estudados

Neste item sdo apresentados individualmente os fornecedores entrevistados na

Inglaterra, inclusive com a apresentagdo dos resultados das entrevistas. Para melhor

entendimento dos dados coletados nas empresas estudadas, as informacdes foram

classificadas em grupos. Para a consecucdo dos objetivos deste estudo, foram definidos 12

elementos de analise. Dessa forma, os dados obtidos através das entrevistas, observagao e

analise de documentos foram condensados em tabelas (uma por fornecedor), de forma a

resumir e organizar as informagoes.

4.3.1 Fornecedor A

O fornecedor A tem historico na oferta de marcas proprias diferente das demais

empresas entrevistadas, uma vez que comprou parte de um fabricante que ja produzia marcas

proprias na Inglaterra como forma de aumentar sua capacidade produtiva nesse pais, € optou

por manter o fornecimento de marcas proprias para o varejista B.
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A empresa anterior fornecia comida resfriada para a marca propria do varejista
B desde o seu inicio. Em 1992, a empresa passou a produzir também alimentos secos para
este varejista (molhos e condimentos), totalizando 45 produtos com marca propria produzidos
para o varejista B.

Em 2002, a empresa foi dividida em comida resfriada e alimentos secos; a
parte de alimentos secos foi vendida para outra empresa (o fornecedor A, com sede nos
Estados Unidos e entrevistado para este estudo). O fornecedor A optou por manter a oferta
das marcas proprias para o varejista, além de produzir condimentos e molhos para uma rede
de fast food.

Na Inglaterra, o fornecedor A nao oferece marcas de fabricante. Quando um

novo produto ¢ desenvolvido, sdo encaminhadas amostras para o varejista.

Item analisado Fornecedor A

Na Inglaterra, a empresa ndo oferece marcas de fabricante, somente

Marcas de fabricante .
marcas proprias.

Produz marcas proprias para um varejista e uma rede de fast food na

M Opri
arcas proprias Inglaterra.

Manteve o fornecimento de marcas proprias para o varejista B
quando comprou as instalagdes do proprietario anterior. N&o
oferece marcas de fabricante na Inglaterra.

Inicio da oferta de marcas proprias -
razdes

Categorias e areas de atuagdo - marca Marca propria: molhos e condimentos.
propria e marca de fabricante

Produtos com alta qualidade e producdo em grande escala

Posicionamento do fabricante ~
(produgdo em massa).

Até 2005, a empresa fornecia toda a linha de molhos e condimentos
para o varejista B. Em 2006, o varejista iniciou a oferta de
organicos e produtos fair trade, mas ndo houve interesse do
fornecedor em buscar as condigdes e requisitos para produzir
também esses produtos. Assim, 6 das linhas anteriormente
produzidas pelo fornecedor entrevistado passaram para outra
empresa concorrente (o fornecedor tinha outras prioridades de
investimento).

Produgdo de marcas proprias para
diferentes categorias/ produtos do
varejista

O fornecedor descreve duas formas de gestdo das marcas proprias
no seu relacionamento com o varejista B: parceria (atuagdo
conjunta) e inovagdo proposta pelo fornecedor.

Para o fabricante, a maior dificuldade na gestdo das marcas proprias
ndo esta nas receitas e ingredientes, mas na questdo de embalagens
e rotulos, além da demanda por inovagdo e exigéncias de infra-
estrutura (novas embalagens, exigéncia por inovagdo em
embalagens exclusivas para este varejista).

Gestdo das marcas proprias

Distribui¢ao dos produtos com marca Nao produz marcas de fabricante na Inglaterra.
de fabricante

Quadro 17a — Analise dos resultados do fornecedor A — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e analise de
documentos e dados secundarios.
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Item analisado Fornecedor A

O fornecedor iniciou sua atuagdo em marcas proprias com comida
Distribuigao dos produtos com marca resfriada, e posteriormente iniciou a produgdo de alimentos secos.
propria Desde o inicio, o fornecedor distribuia somente marcas proprias
para o varejista.

Processo histérico — continuidade no fornecimento de marcas
proprias para o varejista B com a compra das instalagdes do antigo
fornecedor.

Processo de sele¢do como fornecedor
de marcas proprias

A avaliagdo do fornecedor ja ndo ¢é tdo freqiiente, mas o varejista
ainda realiza uma auditoria anual (auditoria do varejista ou
terceirizada). O fornecedor relata que o varejista B ¢é bastante
exigente em termos de qualidade e inovagdo, e possui exigéncias
técnicas e altos padrdes de qualidade. O varejista B possui um
codigo para cada fornecedor, colocado na embalagem, que permite
a identificacdo do fornecedor do produto.

Avaliag@o como fornecedor de marcas
proprias

Contrato para produ¢do de marcas  Nao possui contratos formais.
proprias

Quadro 17b — Anadlise dos resultados do fornecedor A — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de
documentos e dados secundarios.

4.3.2 Fornecedor B

O fornecedor B tem como foco principal de atuagcdo suas marcas de fabricante,
em diferentes categorias, como: café, laticinios e queijos, chocolates, biscoitos doces e
molhos para salada. Na Inglaterra, entre 93 e 94% de seu negocio esta relacionado as marcas
de fabricante.

Atualmente, o fornecedor B produz marcas proprias para grandes varejistas
ingleses, mas somente na categoria de café. A principal razdo que levou o fornecedor B a ndo
mais produzir marcas proprias nas outras categorias foi a reducdo da lucratividade com esses
produtos. O fornecedor entende que as marcas proprias também tém que manter determinado
nivel de qualidade compativel com as marcas de fabricante, aumentando os custos e, com a
vontade dos varejistas em manter precos menores, havia pressao na reducao de margens dos
fornecedores. Isso levou o fornecedor B a ndo dar continuidade no fornecimento para alguns
varejistas e a ndo produzir marcas proprias em outras categorias além do café.

Na categoria de café, o fornecedor B possui uma linha completa de marcas de
fabricante, além das marcas proprias que produz. Essas marcas tém diferentes
posicionamentos no mercado. Cabe destacar que o fornecedor considera a Inglaterra um

grande mercado para café, principalmente na categoria premium. As marcas proprias ainda
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tém menos de 15% de participacdo nesse mercado, que possui competicdo bastante estavel e

uma marca de fabricante que domina o mercado.

Item analisado

Marcas de fabricante

Marcas proprias

Inicio da oferta de marcas proprias -
razoes

Categorias e areas de atuagdo - marca
propria e marca de fabricante

Posicionamento do fabricante

Produgdo de marcas proprias para
diferentes categorias/ produtos do
varejista

Gestao das marcas proprias

Fornecedor B

O fornecedor B tem atuagdo mundial, ndo somente na Inglaterra.
Nos outros paises, as marcas de fabricante representam 99% da
empresa; na Inglaterra, esse percentual varia entre 93% e 94%. Ou
seja, mesmo na Inglaterra, o foco principal deste fornecedor ¢ nas
marcas de fabricante.

Apesar de o foco ser nas marcas de fabricante, produz marcas
proprias de alta qualidade para os maiores varejistas ingleses (café
soluvel). Antes, produzia também marcas proprias em outras
categorias, como chocolates e queijos.

Este fornecedor iniciou a producdo de marcas proprias (café) na
década de 1970. Razoes de introdugdo de marcas proprias: mercado
inglés ¢ particularmente forte em termos de marcas proprias,
fazendo com que seja benéfico (forca) atuar neste mercado
(principalmente nas categorias em que o fornecedor B atua). Na
Inglaterra, grandes varejistas tém 50% de vendas de alimentos nas
marcas proprias. O consumidor inglés considera que as marcas
proprias sdo produtos com maior valor. Os varejistas tém amplo
sortimento de marcas proprias, inclusive premium. Assim, as
marcas proprias garantem ganhos de escala e atuacdo mais forte no
mercado. Isso acontece especialmente em café, que possui uma
marca de fabricante muito forte e o restante do mercado dividido
entre este fornecedor ¢ as marcas proprias, além de outras marcas
de fabricante.

Principais areas de atuag@o na Inglaterra: café, queijos e laticinios,
chocolates, biscoitos doces, molhos para salada. Atualmente o
fornecedor faz marcas proprias somente na categoria de café.

Alta qualidade.

Para o varejista A, por exemplo, produz as trés marcas “pilares”
principais (premium, padrdo e econdmica). Em geral produz (para
os outros varejistas) as linhas padrdo e premium, pois as linhas
econdmicas costumam ter foco em prego, ndo qualidade. Nao faz
fair trade ou organica.

Essencialmente feita pelo varejista. Nas embalagens dos produtos
com marca propria ndo ha informagdes sobre os fornecedores,
somente sobre o local onde foi fabricado e para qual varejista. Na
definicdo das caracteristicas dos produtos com marca propria, o
fornecedor B atua de forma conjunta com os varejistas (para
definicdo de qualidade, embalagem, processos produtivos, rétulo,
custos, preco de venda), mas a deciséo final é do varejista.

Quadro 18a — Analise dos resultados do fornecedor B — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e andlise de

documentos e dados secundarios.
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Item analisado

Fornecedor B

Distribui¢do dos produtos com marca
de fabricante

Distribuicdo dos produtos com marca
propria

Processo de sele¢do como fornecedor
de marcas proprias

Avaliag@o como fornecedor de marcas
proprias

Contrato para produ¢ao de marcas
proprias

A produgdo de marcas proprias comegou na década de 1970, mas as
marcas de fabricante deste fornecedor estdo no mercado desde a
década de 1950. Nao ha impacto na distribui¢do das marcas de
fabricante deste fornecedor mesmo quando interrompe contrato para
producdo de marcas proprias em determinada categoria. Como
exemplo destacam-se os casos nos quais ndo houve acordo para
produgdo de marcas proprias na categoria de laticinios e queijos,
nem café organico ou fair trade, entdo os varejistas precisaram de
novos fornecedores nessas categorias, embora tivessem ou nao
mantido producdo de marcas proprias em outras categorias.

Tanto varejistas quanto o fornecedor analisam a performance das
marcas.

O fornecedor possui um relacionamento de longo prazo com os
varejistas. De modo geral, varejista o procura com idéia de novo
produto (ou linha ou ampliagdo de sortimento), mostra as
especificagdes e verifica o interesse do fornecedor, possibilidade de
produgdo e preco (custo). Apds a negociagdo, se estiverem de
acordo, celebram o contrato. Sempre ha nova verificagdo de fabrica
pelo varejista, especialmente quando € produto novo. Geralmente, a
cada 6 meses ou 1 ano o varejista analisa as fabricas do fornecedor,
principalmente por causa das marcas proprias (representantes do
departamento técnico do varejista).

Principais itens de avaliagdo sdo: fabricas, custos, qualidade,
especificagdes de produto (padrdo). O departamento técnico do
varejista também testa o produto.

Em geral, h& um acordo, ndo exatamente um contrato. O
departamento juridico do varejista faz o acordo (documento), no
qual constam as especificagdes dos produtos, tamanho, embalagem,
custos, dentre outros. Acordos de longo prazo, com foco na questdo
de prego, mas sem informagdes sobre quantidade a ser comprada ou
freqiiéncia de compra (dependem do mercado). Ha 20 anos, o
acordo era atualizado a cada 3 anos; atualmente, ha revisdo a cada
12 a 20 meses. Nao ha exigéncias de exclusividade.

Quadro 18b — Analise dos resultados do fornecedor B — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observa¢do e andlise de

documentos e dados secundarios.

4.3.3 Fornecedor C

O fornecedor C também se diferencia dos outros fornecedores ingleses

estudados. Apesar de possuir diferentes marcas de fabricante, inclusive algumas mais

reconhecidas, com maior participagdo de mercado, o fornecedor mantém quase metade de seu

negocio voltado para marcas proprias. Com isso, € o maior fornecedor de marcas proprias em

bebidas carbonadas (soft drinks), como agua e sucos, para os varejistas ingleses.

A empresa possui como forcas principais: bom relacionamento nas cadeias de

suprimento, controle de qualidade, conhecimento/pratica na manufatura e o fato de buscar

continuamente fornecedores de matérias-primas e ingredientes em varias regides do mundo.



Item analisado

Marcas de fabricante

Marcas proprias

Inicio da oferta de marcas proprias -
razoes

Categorias e areas de atuac@o - marca
propria e marca de fabricante

Posicionamento do fabricante

Produgdo de marcas proprias para
diferentes categorias/ produtos do
varejista

Gestao das marcas proprias

Distribuicdo dos produtos com marca
de fabricante

Distribuigao dos produtos com marca
propria

Processo de sele¢do como fornecedor
de marcas proprias

Fornecedor C

O fornecedor C possui muitas marcas de fabricante, em 26
categorias diferentes em alimentos e bebidas. Ele possui marcas de
sua propriedade e também marcas licenciadas. No total, sdo 10
marcas de fabricante de propriedade do fornecedor e mais 4 marcas
licenciadas. As principais categorias de atuacdo sdo: peixe
envasado, carne, frutas e vegetais, recheios para sanduiches,
macarrdo, molhos, dleos e azeite, comidas prontas, agua envasada,
suco de frutas e bebidas carbonadas (soft drinks).

O fornecedor C ¢ responsavel pela fabricagdo de inimeros produtos
com marcas proprias em alimentos e bebidas, para distribuidores
ingleses e para outros paises da Europa. Entre os clientes estdo os
maiores varejistas e empresas fornecedoras de alimentos e refeigoes
(consumidores industriais).

O fornecedor C produz marcas proprias desde meados da década de
1940. O inicio ocorreu também em fungao da forca dos varejistas e
da existéncia de capacidade ociosa. Inicialmente fornecia somente
commodities, oferta pequena que foi extendida com o tempo.

Atualmente, o fornecedor C tem entre 40 e 60% de sua operagdo
(faturamento, participacdo) nas marcas proprias (apesar de ter
marcas de fabricante fortes também).

Fornecedor de produtos alimenticios de qualidade e lideres de
mercado em diferentes categorias.

O fornecedor posiciona-se em termos de prego e qualidade: busca
constante por inovacdo e conveniéncia - foco na qualidade, tanto
para marcas de fabricante quanto marcas proprias.

O fornecedor C produz marcas proprias para diferentes categorias e
diferentes sub-marcas dos varejistas. Um exemplo é em relacdo a
producdo de molhos para o varejista B; o fornecedor C ¢
responsavel por 60% dos molhos deste varejista.

A gestdo do desenvolvimento e criagdo das marcas proprias varia de
acordo com marca existente, desenvolvimento de novos produtos
ou desenvolvimento pro-ativo. Por ser um dos maiores fornecedores
do wvarejo, com experiéncia na construcdo de marcas e
desenvolvimento de marcas proprias, este fornecedor auxilia os
varejistas na gestdo de categorias, oferta de produtos com marcas
proprias de alta qualidade, de acordo com as exigéncias dos
varejistas.

Ocorre com diferentes varejistas, na Inglaterra e na Europa.

O fornecedor C preocupa-se em manter entrega dos produtos com
marcas proprias no prazo e no preco que atendam as necessidades
de seus clientes (varejistas).

Baseado em eficiéncia e precos, além de qualidade, servigo e valor
agregado.

Quadro 19a — Analise dos resultados do fornecedor C — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de

documentos e dados secundarios.
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Item analisado Fornecedor C

Avaliag@o como fornecedor de marcas Periodicamente.
proprias

Contrato para produ¢do de marcas  Ocasionalmente. De modo geral prevalece o bom relacionamento
proprias do fabricante com o varejista.

Quadro 19b — Anadlise dos resultados do fornecedor C — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e analise de
documentos e dados secundarios.

No préximo topico (4.4) ¢ apresentada a andlise comparativa dos resultados e

dados obtidos na Inglaterra.

4.4 Analise dos varejistas e fornecedores ingleses

O varejo inglés ¢ altamente concentrado; os trés maiores varejistas de
alimentos representam quase 67% do total do mercado, e essa caracteristica corrobora a forga
do varejo no canal de distribuicao da Inglaterra (IGD, 2006). Durante o estdgio na Inglaterra,
a autora pode analisar e observar também a atuacdo de outros varejistas de alimentos, além
dos trés entrevistados. Destaca-se o grande numero de lojas e formatos diferentes disponiveis,
assim como a grande variedade de marcas oferecidas.

Os trés varejistas de alimentos entrevistados na Inglaterra estdo entre os dez
maiores do pais. Os trés oferecem amplo sortimento de marcas proprias, mas tém
caracteristicas bem distintas entre si. No tocante as marcas proprias, o varejista A tem foco na
diversidade de sortimento, o varejista B na qualidade e o varejista C no prego (melhor relagao
custo/beneficio).

O varejista A, que atua com marcas proprias ha mais de 35 anos, passou por
diferentes fases de evolugdo. Ha4 diferentes formatos de lojas (hipermercados, lojas tipo
conveniéncia, superlojas e lojas tradicionais), com sortimento amplo e variado, diversas
opcdes de servigos e outros produtos, com presenga em todo o pais. Dentro das marcas
proprias, este varejista atua com diferentes sub-marcas e possui amplo portfélio. A oferta
ampla e variada, combinada ao posicionamento distinto das diferentes opcdes de sub-marcas,
possibilita ao varejista atender diferentes segmentos de mercado, em diferentes momentos.
Aspectos como embalagem, preco e disposi¢do nas gondolas sdo também estrategicamente
diferenciados de acordo com a sub-marca.

O varejista B, por sua vez, apresenta volume de vendas de ndo-alimentos maior

que o de alimentos, o que o levou a desenvolver lojas com sortimento exclusivo de alimentos.
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As marcas proprias deste varejista sdo desenvolvidas com base na qualidade, oferta
diferenciada (premium), porém com pregos também maiores. Oferece marcas proprias em
todas as categorias de alimentos e bebidas, e possui linhas e categorias exclusivas para fair
trade, saudaveis, organicos e alimentos “livres de” (free from).

O varejista C caracteriza sua oferta de marcas proprias por produtos com boa
qualidade e precos menores que os das marcas proprias dos concorrentes. Em comparagao aos
varejistas A e B, o varejista C apresenta menor nimero de categorias com marcas proprias e,
também, menor oferta de outros servigos aos consumidores.

As marcas proprias dos trés varejistas estdo na quarta geracdo da evolugdo
proposta por Laaksonen e Reynolds (1994). Isto porque a oferta de marcas proprias por estes
varejistas j4 tem preocupacdo com a segmentacdo do mercado consumidor; ha oferta
diversificada, com maior valor agregado e com diferentes sub-marcas para publicos
diferentes. De acordo com os dados levantados na pesquisa de campo e nos dados
secundarios, ha grupos de consumidores ja fidelizados, tecnologia inovadora (como no caso
dos produtos fair trade, organicos e linha saudavel, entre outros), qualidade e imagem de
produto igual (ou até superiores) as marcas de fabricante lideres de mercado (alids, em
algumas categorias de alimentos, o lider de mercado é a marca propria).

A diferenga em relagdo a classificagdo proposta por Laaksonen e Reynolds
(1994) estd na questdo dos fornecedores. A preocupagdo dos varejistas ingleses estd em
selecionar e manter os fornecedores que apresentem as melhores ofertas e condigdes para seus
produtos com marcas proprias, independente de serem internacionais ou de menor porte, ou
de fabricarem ou ndo exclusivamente marcas proprias.

E o caso, por exemplo, dos trés fornecedores entrevistados na Inglaterra. Todos
eles possuem fabricas na Inglaterra e t€ém atuagdo global. No entanto, os varejistas buscam
também fornecedores locais ou regionais para as marcas proprias, pois os consumidores
ingleses tém essa expectativa e preferéncia. No caso de fornecimento exclusivo de marcas
proprias, tem-se que, dentre os trés fornecedores entrevistados, o fornecedor A faz somente
marcas proprias, o B faz marcas proprias, mas seu principal negocio é com as marcas de
fabricante, enquanto o C tem 50% de marcas proprias.

Outro fator importante para a oferta de marcas proprias ¢ em relacdo a
localizagdo e nivel s6cio-econdmico da regido na qual se situam as lojas destes varejistas. Nas
entrevistas e andlises do setor na Inglaterra, foi possivel perceber a importancia do fator

localizagdo nas decisdes estratégicas e de marketing dos varejistas. O custo das decisdes sobre
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localizagdo ¢ muito alto ¢ a concorréncia ¢ intensa, tornando essa decisdo ainda mais
estratégica e de longo prazo.

Além da localizagdo e da situacdo financeira dos consumidores atingidos pelo
local escolhido para as lojas, outro fator importante ¢ em relagdo ao tamanho das lojas. Os
varejistas atuam com diferentes formatos de loja e o tamanho também ¢ considerado
importante na decisdo sobre o sortimento (espaco fisico disponivel para oferta de produtos:
impacta a diversidade de marcas, linhas e produtos, além da necessidade do varejista oferecer
o sortimento mais rentavel).

Os varejistas estudados também tém em comum a preocupagdo com a selecdo,
manutengdo e avaliagdo de fornecedores. Os trés fornecedores entrevistados apresentam
caracteristicas diferentes entre si, mas também demonstram alguns pontos comuns. Cabe
destacar que os trés fornecedores estudados na Inglaterra sdo empresas de projecao
internacional e de grande porte, com diferentes negocios, setores e categorias de atuagdo em
diferentes paises. Nenhum dos trés fornecedores em questao apresenta relacdo de dependéncia
exclusiva da fabricacdo e comercializagdo de marcas proprias ou mesmo de algum varejista
ou cliente especifico.

O fornecedor A ¢ uma empresa que comprou uma industria inglesa para
ampliar suas atividades nesse pais. A empresa comprada ja possuia contratos de producao de
marcas proprias para o varejista B e a op¢do do fornecedor A foi manter esse acordo. Na
Inglaterra, esse fornecedor ndo atua com marcas de fabricante, somente com marcas proprias
nas categorias de molhos e condimentos para o varejista B e para uma rede de fast food.

O fornecedor B, por sua vez, tem foco de atuacdo nas marcas de fabricante
(esses produtos representam entre 93 e 94% do faturamento do fornecedor B). Apesar de atuar
com diferentes categorias de produtos (café, queijos e laticinios, chocolates, biscoitos doces,
molhos para salada), o fornecedor B faz marcas proprias apenas na categoria de café e
somente para grandes varejistas ingleses.

O fornecedor C distingue-se dos outros dois entrevistados. Ele tem atuacdo
praticamente equilibrada entre marcas proprias e marcas de fabricante e possui marcas de
fabricante nacionalmente reconhecidas, Mesmo assim, € um dos maiores fornecedores de
marcas proprias da Inglaterra em diferentes categorias de alimentos e bebidas.

As entrevistas com varejistas e fornecedores corroboraram algumas indicacdes
da teoria sobre as marcas proprias na Inglaterra. Inicialmente cabe destacar os processos de
selecdo e avaliagdo de fornecedores de marcas proprias. Os varejistas mostraram preocupagao

em manter os fornecedores, mas também em conseguir as melhores ofertas, ou seja, produtos
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de alta qualidade, inovadores, diferenciados, mas também com precos acessiveis. Por sua vez,
os fornecedores retrataram a freqii€ncia de processos de avaliagdo e verificagdo de qualidade,
além das exigéncias para se manterem como fornecedores de marcas proprias.

Um fator importante nesta andlise ¢ o fato de os relacionamentos entre
varejistas e fornecedores entrevistados serem de longo prazo. Ndo ha contratos’ formais para
producdo de marcas proprias. O relacionamento ¢ baseado essencialmente na confianga
mutua, no relacionamento de longo prazo e em acordos que prevéem os valores a serem
pagos, mas sem exigéncias de exclusividade ou prazo de duragcdo ou mesmo da quantidade a
ser comprada.

Conhecido o contexto do mercado inglés, fez-se necessario identificar também
as principais caracteristicas do mercado varejista brasileiro, a fim de possibilitar a comparagao

entre os dados e resultados obtidos na pesquisa de campo.

4.5 Marcas proprias e o varejo no Brasil

No Brasil, o setor varejista € menos concentrado do que na Inglaterra. As cinco
maiores redes do varejo de alimentos detém 41% do faturamento total do setor no ano de
2007 (SUPERHIPER, 2008). No entanto, as trés primeiras colocadas representam 39% do
faturamento. Cabe apresentar também a evolucdo da estrutura do auto-servigo alimentar
brasileiro entre 2001 e 2007 (quadro 20).

Neste estudo, o foco sdo os supermercados, que corresponderam, em 2007, a
91,4% do faturamento total do setor de auto-servico no Brasil (SUPERHIPER, 2008). Assim,

o quadro 21 traz os dados isolados do setor supermercadista brasileiro em 2007.

? “Contrato ¢ o acordo de duas ou mais vontades, na conformidade da ordem juridica, destinado a estabelecer um
regulamentagdo de interesses entre as partes, com o escopo de adquirir, modificar ou extinguir relagdes juridicas
de natureza patrimonial. Sendo um negocio juridico, requer, para sua validade, a observancia dos requisitos
legais (agente capaz, objeto licito e forma prescrita ou ndo defesa em lei)”. “Acordo, por sua vez, ¢ uma
combinagdo, ajuste ou pacto” (CENTRAL JURIDICA, 2008). As principais diferengas ocorrem na legislagio e
na cultura dos dois paises estudados. No caso da legislacdo brasileira, o contrato deve atender aos requisitos
legais previstos no Codigo Civil. E em razio dos aspectos culturais, em geral ha contratos escritos na
negociagdes entre fornecedores e varejistas para a produ¢do de marcas proprias, sendo que estes contratos
tendem a seguir as recomendagdes e preceitos previstos na legislag@o. Por sua vez, a partir das entrevistas com as
empresas na Inglaterra, foi possivel identificar a ndo exigéncia de contratos em todas as negociagdes, em
especial no caso de relacionamentos de longo prazo. O mais comum é um acordo, mais simples, com menos
exigéncias e requisitos, mas que contenha informacdes sobre o produto, prego ¢ prazo de entrega. O acordo
costuma ser atualizado somente quando ha alteragdo no prego, por exemplo.
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2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Nimero de lojas 69396 68907 71372 71931 72834 73695 74602
Faturamento no ano (em bilhdes de
reais) 742 81,7 893 98,7 1185 124.1 1363
Participacdo do faturamento sobre o
PIB (%0) 6.2 6.1 3.7 33 3.3 3.3 5.2
Nimero de empregos diretos 710743 718631 730844 788268 800922 838047 868023
Area de vendas {em milhdes de
metros quadrados) 153 159 179 18.1 18.4 18,9 18.8
157446 163216 166303 169383 73621 180926

Nimero de check-outs 1356022

Quadro 20 — O auto-servigo alimentar brasileiro
Fonte: SUPERHIPER, 2008.

2007
Nimero de lojas 33723
Faturamento no ano (em hilhdes de
reais) 124 4
Nimero de empregos diretos 7366046
Area de vendas (em milhdes de
metros quadrados) 142
Niumero de check-outs 140045

Quadro 21 - Estrutura do setor supermercadista brasileiro (2007)
Fonte: adaptado de SUPERHIPER, 2008.

Analisando a participagdo de cada se¢do dentro do sortimento do varejo de
alimentos no Brasil, tem-se que os ndo-alimentos ja correspondem a mais de 34% do total do

faturamento. O grafico 4 apresenta as participagdes de cada setor dentro do faturamento total

do varejo brasileiro (SUPERHIPER, 2008).

Outros 33
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Grafico 4 — Participagdo das se¢des (em %) em 2006 e 2007
Fonte: SUPERHIPER, 2008.
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Em 2007, a se¢do de mercearia atingiu 32,6% de participacdo, mantendo-se
como a maior secdo do varejo brasileiro. Isso corrobora a escolha de alimentos secos como
foco do presente estudo, conforme apresentado no capitulo de Metodologia.

Analisando especificamente as marcas proprias no varejo brasileiro de
alimentos, tem-se que a participacdo desses produtos, que vinha se mantendo relativamente

estavel desde 2002, cresceu em 2006 e 2007, atingindo 7% do volume de vendas do setor.

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Grafico 5 — Participagdo das marcas proprias no varejo brasileiro
Fonte: adaptado de SUPERHIPER, 2004b; SUPERHIPER, 2008

Conforme descrito no capitulo de Metodologia, os dados referentes as marcas
proprias no mercado brasileiro estdo consolidados, ndo sendo possivel identificar as
participagdes por categoria de produtos. Neste capitulo também foram apresentadas as cinco
categorias selecionadas para este estudo e os critérios usados na selecdo. Mesmo assim, cabe
destacar a diferenca na participagao global desses produtos nos dois mercados estudados. Na
Inglaterra, as marcas proprias atingem cerca de 50% do volume de vendas; no Brasil, elas
atingiram o maior nivel histérico em 2007: 7% do volume de vendas do varejo de alimentos.

Nos topicos 4.6 e 4.7 sdo apresentados os resultados e analises obtidos a partir
de entrevistas e dados secundarios de trés varejistas e trés fornecedores de marcas proprias

que atuam no Brasil.
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4.6 Analise dos varejistas brasileiros estudados

Neste item sdo apresentados individualmente os varejistas entrevistados no
Brasil, inclusive com a apresentacdo dos resultados das entrevistas. Para melhor entendimento
dos dados coletados nos varejistas estudados, as informagdes foram classificadas em grupos.
Para a consecucdao dos objetivos deste estudo, foram elencados os mesmo 20 elementos
discutidos para o varejo inglés. Desta forma, os dados obtidos através das entrevistas,
observacao e andlise de documentos foram condensados em tabelas (uma por varejista), de
forma a resumir e organizar as informagdes. Posteriormente, os dados de cada tabela sdo

analisados por pais e, finalmente, entre os dois paises comparativamente.

4.6.1 Varejista D

O varejista D atua com marcas proprias no Brasil desde a década de 1970.
Visando incrementar a imagem, estimular o reconhecimento e a compra desses produtos pelos
consumidores, o varejista tem realizado algumas ag¢des de divulgacdo somente com os
produtos de marca propria, geralmente em midia impressa (folhetos/encartes) e Semanas de
marcas proprias, por exemplo.

Quanto as marcas proprias, o varejista considera que o ideal € ter produtos no
minimo com a mesma qualidade e mesma condi¢do comercial do que as marcas de fabricante
disponiveis em suas lojas para os consumidores. O varejista D tenta, na medida do possivel,
manter os mesmos fornecedores visando garantir padrao na oferta ao longo do tempo.

O varejista D atua com diferentes formatos de loja: lojas de vizinhanga,
hipermercados, lojas exclusivas para eletro-eletronicos, lojas para classes sociais A/B, lojas
para classes C/D/E. Como parte de sua estratégia de atender diferentes segmentos de mercado,
possui portfélio com 11 marcas proprias, com os nomes das bandeiras (formatos de loja) e
também com outros nomes (sem os nomes das bandeiras). As marcas proprias sao
classificadas em marcas transversais (disponiveis em lojas da mesma rede, mas com bandeiras
diferentes), e marcas nao-transversais, disponiveis somente nas lojas com determinada

bandeira (nome da marca propria).



Item analisado

Formatos de lojas

Varejista D

A empresa segmenta as areas de atuagdo das lojas por regido
geografica ¢ ndo somente por bandeira; define o sortimento de
acordo com a regido geografica, principalmente nas duas bandeiras
principais. Formatos (cada um com uma bandeira diferente): loja de
conveniéncia (de vizinhanga), para compras cotidianas;
hipermercado ou supermercado para compras abastecedoras;
supermercado para classes C, D e E, tanto compras do dia-a-dia
quanto abastecedoras.
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Posicionamento do varejista

Segmento de mercado-alvo

Marcas proprias (sub-marcas)

Fase de evolugdo das marcas proprias
(LAAKSONEN, REYNOLDS, 1994)

Nome do varejista/marca propria

Oferta de marcas proprias por
categorias (%)

Sele¢do das categorias para introdugao
de marcas proprias

Posicionamento das marcas proprias
(por sub-marca)

A empresa se posiciona por bandeira e por regido, dentro da
bandeira (de acordo com a area geografica). A empresa realiza um
estudo detalhado sobre os segmentos e sobre a regido de cada loja:
ha um indice prego/produto para cada regido, para cada loja que fica
na regiao.

Depende da loja e regido; cada bandeira tem seu segmento-alvo, por
isso atinge praticamente todas as classes sociais, dependendo da
regido, sortimento e bandeira.

Atualmente s@o 11 marcas proprias: 4 com nome da bandeira; 1
para vinhos; 1 linha saudével; 1 linha econdmica; 2 para pereciveis;
1 para téxtil e 1 para categoria especifica.

Terceira e quarta geragoes.

No inicio, a idéia era seguir o nome das bandeiras, mas
complementando com outros nomes de marcas para diversificar a
oferta. Atualmente, a opgdo € por seguir as tendéncias, oferecer o
que o mercado quer. Por isso, o varejista tem outras marcas
patenteadas e que poderdo vir a serem usadas no futuro, de acordo
com o que o mercado demandar.

Considerando alimentos: a estratégia da empresa é ter marcas
proprias em todas as categorias — mas ndo em todas as SKUs.

Decisao do departamento comercial, que analisa a oferta de marcas
de forma geral em cada categoria. A preferéncia do varejista €
manter a marca propria nas categorias ou sub-categorias em que ela
ja exista. Para introdugdo de marcas proprias em novas categorias,
os critérios sdo: quando a categoria tem alto volume de venda e os
estudos mostram que ha espago para marca propria (cerca de 95%
dos casos); ou quando hé solicitagdo da diretoria para ter marca
propria em determinada categoria; ou quando ha possibilidade de
inovagdo nos produtos com marca propria (categorias em que ha
essa possibilidade). Apesar da decisdo de oferta de marca propria
em determinada categoria ser independente do nimero de marcas de
fabricante, um dos pontos de analise das categorias é ver em quais
héa boas marcas de fabricante e bons fornecedores, capazes de fazer
marca propria de qualidade.

Na estratégia da empresa, ha marcas proprias transversais e as
marcas proprias nao-transversais. As transversais sdo aquelas que
ndo tém referéncia as bandeiras no nome/embalagem, e, por isso,
sd0 comercializadas em lojas de diferentes bandeiras do mesmo
grupo. As marcas ndo-transversais, por sua vez, S30
comercializadas somente nas lojas com bandeira igual ao seu nome.

Quadro 22a — Analise dos resultados do varejista D — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e analise de

documentos e dados secundarios.
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Item analisado

Varejista D

Segmentacao das marcas proprias

A linha econdémica ¢ uma das 11 marcas proprias atualmente
comercializadas pelo varejista e, em termos de qualidade, tem o
minimo exigido pela legislagdo, com precos mais acessiveis. Por
isso, ndo ¢ comercializada nas lojas de conveniéncia e em regides
com melhor poder economico-financeiro.

Oferta das marcas proprias por loja

A estratégia do varejista é colocar os produtos com marcas proprias
na maior quantidade possivel de lojas do grupo, mas a decisdo
depende também do gerente da loja e de informagdes como
concorréncia no local, preferéncia dos consumidores da regido,
entre outros fatores.

Gestdo de marcas no varejista

O departamento comercial toma as decisdes sobre as marcas a
serem oferecidas.

Gestao das marcas proprias

Todas as decisdes sobre as estratégias de marcas proprias sdo de
responsabilidade do varejista. Mesmo assim, a empresa aceita as
idéias e sugestdes dos fornecedores para iniciar desenvolvimento
conjunto de marcas proprias. De acordo com a legislagdo brasileira,
o nome do fabricante e do varejista t€m que estar na embalagem dos
produtos com marcas proprias. Entretanto, o varejista mantém um
SAC (0800) exclusivo para atender os consumidores de marcas
proprias; e ¢ este niimero que consta nas embalagens. Para o
varejista, o gerenciamento da marca propria ¢ muito semelhante ao
gerenciamento das marcas de fabricante que as industrias fazem. O
varejista possui estrutura consolidada de departamentos/areas de
qualidade e embalagem para os produtos com marcas proprias.

Razdes de introducdo de marcas
proprias

Quando do inicio das marcas proprias no varejista, ainda ndo havia
tanto concorréncia no mercado de varejo de alimentos como
atualmente. Na época, a idéia era ter a marca propria para fidelizar
o consumidor, obter ganhos comerciais e garantir o abastecimento
dos produtos na gondola.

Embalagem e imagem das marcas
proprias (a partir das entrevistas e
observagoes)

Decisdo de desenvolvimento de novas
marcas proprias/novos produtos com
marcas proprias

Vantagens na oferta de marcas
proprias

A empresa possui um centro de inovagdo e alguns produtos sdo
desenvolvidos em conjunto com os fornecedores. Em ambos os
casos (desenvolvido pelo varejista ou em conjunto), ha testes cegos
com consumidores para todas as categorias.

Como a empresa tem estrutura bem definida, ha area de
desenvolvimento de produto; area de desenvolvimento de
embalagens; e departamento de qualidade. Para as marcas proprias,
as trés areas trabalham juntas, cada uma desempenhando suas
fungdes especificas.

Alguns produtos sdo desenvolvidos integralmente pelo varejista,
mas os novos produtos sempre t€m que ser avaliados pelo
departamento de qualidade do varejista.

Embora para o varejista a marca propria seja mais complexa em
termos comerciais ¢ de gerenciamento do que as marcas de
fabricante, a estratégia ¢ interessante em termos comerciais,
estratégicos e de  marketing  (imagem, marca da
bandeira/loja/grupo).

Quadro 22b — Anélise dos resultados do varejista D — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e andlise de

documentos e dados secundarios.
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Item analisado Varejista D

Prefere trabalhar com as empresas que ja sdo fornecedoras do
varejista (geralmente fornecem marcas de fabricante e sdo
convidadas a fornecer marcas proprias; mas hd também casos de
Selecdo de fornecedores de marcas  fornecedores que faziam marcas proprias para o varejista e
proprias passaram a fazer e distribuir suas marcas de fabricante). O varejista
realiza auditoria nos fornecedores, visita técnica, verifica a
conformidade com as especificacdes ¢ 0 uso de boas praticas de
manipulagao.

O varejista possui um laboratério para testes e andlises dos
produtos. Esse controle é feito antes dos testes com consumidores.
A verificagdo da qualidade dos produtos com marca propria ¢ feita
ao menos semestralmente. Ha visitas técnicas aos fornecedores e a
periodicidade varia de acordo com o histérico do fornecedor. Ha
também auditoria e testes continuos dos produtos de acordo com
cronograma pré-definido pelo varejista. A avaliag@o € constante.

Quadro 22c¢ — Analise dos resultados do varejista D — parte C
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de
documentos e dados secundarios.

Avaliagao de fornecedores de marcas
proprias

4.6.2 Varejista E

O varejista E também tem atuacdo em diferentes regides do Brasil e atua com
diferentes formatos de loja; possui diversas bandeiras, inclusive mais de uma para um mesmo
formato. A principal bandeira estd no formato hipermercado.

A estratégia de marcas proprias do varejista E inclui um portfolio de marcas
exclusivas e marcas com nomes de algumas das bandeiras. No caso da bandeira principal, sdo
duas as marcas exclusivas para alimentos: uma considerada “padrdo” e outra “econdOmica”.
As marcas proprias da linha padrao tém posicionamento de boa qualidade e prego menor do
que o lider, enquanto a marca econdmica tem que ter o menor preco na categoria. O varejista
E entende que se a marca propria ndo tiver preco menor que o dos concorrentes, nao deve ser
oferecida.

O varejista possui marcas proprias que sao lideres de categoria e esses produtos
sdo desenvolvidos pelo varejista, o que pode ocorrer também em parceria com oS
fornecedores. Na estrutura da empresa, hda uma equipe de marcas proprias ¢ uma equipe
comercial, ambas envolvidas em diferentes etapas do processo de desenvolvimento das

marcas proprias.
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Item analisado Varejista E

O varejista trabalha com os seguintes formatos de loja:
hipermercados, supermercados, lojas do tipo soft discount (desconto
suave), cash and carry (pague e leve) e clube de compras. Pode
possuir diferentes bandeiras dentro de cada formato.

Formatos de lojas

A empresa tem posicionamentos diferentes para cada bandeira. De
Posicionamento do varejista forma geral, preco baixo e menores custos para melhorar a
qualidade de vida da comunidade.

A empresa atua em diferentes segmentos de acordo, também, com
Segmento de mercado-alvo as bandeiras e formatos de loja. Os diferentes formatos e bandeiras
sdo segmentados também por regido geografica.

O varejista opta por atuar com um portfolio de marcas proprias e
marcas exclusivas. As marcas proprias sdo as marcas das bandeiras.
As marcas exclusivas, por sua vez, sdo desenvolvidas por categoria:
uma marca para téxtil, uma para vinhos, uma para eletro-
Marcas proprias (sub-marcas) eletronicos, entre outras, totalizando 15 marcas exclusivas.
Para alimentos e ndo alimentos, a principal bandeira (formato
hipermercado) atua com uma marca padrdo e uma marca economica
(primeiro preco), sendo que ambas sdo marcas exclusivas (ndo
seguem o nome da bandeira).

Fase de evolugdo das marcas proprias Terceira geracao.
(LAAKSONEN, REYNOLDS, 1994)

Segue a estratégia global do varejista. Portfélio com marcas
Nome do varejista/marca propria  exclusivas sem o nome das bandeiras e marcas com o nome da

bandeira.
Oferta de marcas proprias por O varejista tem marcas proprias em cerca de 180 categorias no
categorias (%) Brasil.

A decisdo de oferta das marcas proprias em determinada categoria
segue os resultados apontados a partir de pesquisas, andlises da
empresa ACNielsen, demanda dos consumidores, penetragdo de
mercado da categoria, entre outros fatores. Nao ha relagdo direta
com o numero de marcas de fabricante na categoria, mas a
expressividade/a for¢a do lider da categoria ¢ um dos fatores
analisados.

Selegdo das categorias para introdugdo
de marcas proprias

Considerando somente as marcas proprias da principal bandeira
(hipermercado), tem-se:

- linha padrao, com posicionamento de seguir a marca lider, mas
com preco menor;

- linha econdmica: busca operar com o menor preco na categoria.

Posicionamento das marcas proprias
(por sub-marca)

Segmentacao das marcas proprias | De acordo com o posicionamento.

Geralmente, a estratégia consiste em oferecer as marcas de uma
bandeira nas lojas com essa bandeira. Exceg¢des podem ocorrer em

Oferta das marcas proprias por loja  algumas categorias, com a oferta de produtos das 2 marcas
exclusivas da principal bandeira de hipermercado em lojas
(inclusive de outros formatos) com outras bandeiras.

O sortimento de marcas proprias oferecido pelo varejista em
Gestdo de marcas no varejista diferentes lojas muda de acordo com tamanho da loja, regido, nivel
socio-econdmico dos consumidores da loja.

Pela lei brasileira, em todas as embalagens deve constar os dados do
Gestdo das marcas proprias fornecedor e do varejista. Entretanto, o SAC constante da
embalagem ¢ o do varejista.

Quadro 23a — Analise dos resultados do varejista E — parte A
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Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e analise de

documentos e dados secundarios.

Item analisado

Varejista E

Razdes de introdu¢do de marcas
proprias

Embalagem e imagem das marcas
proprias (a partir das entrevistas e
observagoes)

Decisdo de desenvolvimento de novas
marcas proprias/novos produtos com
marcas proprias

Vantagens na oferta de marcas
proprias

Selegdo de fornecedores de marcas
proprias

Avaliacgdo de fornecedores de marcas
proprias

Na principal bandeira hipermercado, ha marcas proprias no Brasil
desde 1997. No entanto, em outras bandeiras e formatos do grupo a
estratégia de marcas proprias ¢ mais antiga. A principal razdo de
adogdo de estratégia de marcas proprias foi a possibilidade de ter
uma melhor oferta para o consumidor. Neste varejista, desde o
inicio o objetivo da estratégia de marcas proprias era ter produtos
de boa qualidade, embora com precos menores que os da
concorréncia.

Ha padroes do varejista a serem seguidos, mas pode ter sugestdes
dos fornecedores.

No desenvolvimento dos produtos ha co-gestdo entre o varejista e
seus fornecedores: discutem, definem em parceria as caracteristicas
dos produtos ¢ a embalagem também tem construg@o conjunta.

O varejista considera ser benéfico e mais vantajoso para o varejo ter
marcas proprias no Brasil. Aponta como vantagem o fato de marcas
proprias serem competitivas, pois, na visdo do consumidor, o prego
¢ atrativo.

O varejista realiza auditoria internacional em seus fornecedores. A
fungdo de encontrar os fornecedores é desempenhada pela equipe
comercial.

Inicialmente, o varejista analisa a necessidade do produto.
Confirmada a necessidade, inicia o processo de auditoria e
avaliacdo dos fornecedores. Se o fornecedor for aprovado na
auditoria, ¢ firmada a parceria. HA uma equipe de controle de
qualidade para atuar junto com os fornecedores.

Sao utilizados como critérios de avaliagdo: desempenho de area
(performance nas vendas) e testes por amostragem.

O foco de comparacdo ¢ feito sempre com o concorrente alvo da
categoria ou produto. Dependendo do produto, a avaliagdo ¢
semanal; pode variar de anual até semanal, principalmente em
alimentos.

Quadro 23b — Analise dos resultados do varejista E — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de

documentos e dados secundarios.

4.6.3 Varejista F

O varejista F tem trabalhado para refor¢ar e melhorar a imagem de seus

produtos com marcas proprias, além de aumentar sua linha de produtos. Nos ltimos 2 anos,

as marcas proprias tém crescido neste varejista e ele tem posicao de destaque na oferta destes

produtos no mercado brasileiro.
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No entanto, o varejista considera haver categorias em que nao ¢ possivel a
oferta de marca propria neste momento, principalmente no caso de categorias em que haja
grande dominio de uma ou mais marcas de fabricante.

Para o varejista F, os produtos com marca propria propiciam melhor margem
do que as marcas de fabricante, mas com preco menor ou igual aos demais produtos
oferecidos. A opg¢ao € manter a oferta da marca propria até o limite de preco dos concorrentes.
Se a oferta de marca propria trouxer prejuizo ao varejista, a opgao inicial é buscar novos
fornecedores e, se as perdas continuarem, a decisdo ¢ ndo mais oferecer marca propria na

categoria.

Item analisado Varejista F

O varejista atua com dois formatos de loja em sua bandeira
principal: hipermercados e supermercados (lojas de bairro). As lojas
Formatos de lojas de bairro (vizinhanga) tém margem maior do que os hipermercados,
mas ainda com menores pregos do que os concorrentes. Além disso,
possui outras bandeiras, voltadas a outros segmentos de mercado.

O varejista define seu posicionamento como sendo o que oferece

Posicionamento do varejista :
precos justos.

Segmento de mercado-alvo Classe C, faixa etéria de 30 a 40 anos

Na gestdo de marcas proprias nas categorias de alimentos e
limpeza/perfumaria, o varejista possui as seguintes marcas proprias
em sua principal bandeira:
- linha padrdo, com o nome do varejista (marca principal);

Marcas proprias (sub-marcas) - linha saudavel (ndo s6 produtos /ight, mas também todos que sdo
saudaveis, como integral e de soja;
- linha para perfumaria (sem o nome da bandeira);
A gestdo das marcas proprias em outras categorias, como: téxtil,
bazar, eletro e pneus, por exemplo, ¢ feita separadamente.

Fase de evolugdo das marcas proprias Terceira e quarta geragao.
(LAAKSONEN, REYNOLDS, 1994)

Utiliza o nome do varejista nas marcas proprias (linha padrdo) para
Nome do varejista/marca propria  vincular nome e imagem do varejista ao produto e, por
conseqiiéncia, melhorar também a imagem do varejista.

O varejista tem marca propria em todas as categorias de alimentos e
em pelo menos duas delas tem alta participagdo de mercado no
volume total de vendas (linha padrao).

Oferta de marcas proprias por
categorias (%)

Inicialmente, a decisdo baseava-se nas vendas das categorias (alto
volume) e commodities. Na fase atual, a op¢do ¢ por ter marcas
proprias em todas as categorias com volume razoavel de vendas. A
decisdo ndo depende do nGmero de marcas de fabricante
disponiveis na categoria.

Selegdo das categorias para introdugdo
de marcas proprias

Depende da linha, mas em todas elas a opgdo ¢é oferecer prego
Posicionamento das marcas proprias menor que o dos concorrentes (incluindo, entre os concorrentes, as
(por sub-marca) marcas proprias de outros varejistas). Isso porque a margem do

varejista ¢ menor, mesmo na linha Saudavel.

Segmentacdo das marcas proprias  Por linha de produtos, mas seguindo o publico-alvo do varejista.

Quadro 24a — Analise dos resultados do varejista F — parte A
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Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e analise de
documentos e dados secundarios.

Item analisado Varejista F

O publico das marcas proprias ¢ o mesmo publico das lojas: classe
Oferta das marcas proprias por loja A, B até C. As linhas Saudavel e Padrdo tém publico com melhor
condigdo financeira.

E desenvolvida por outro departamento, ndo responsavel por

Gestdo de marcas no varejista L
marcas proprias.

O varejista possui SAC para atendimento aos consumidores e este
esta incluido na embalagem dos produtos com marca propria. O
varejista possui duas areas atuando na defini¢do e desenvolvimento
das marcas proprias: area comercial, que atua na busca de
fornecedores, analise de custos, definicdo preco; e area de
desenvolvimento, para verificar embalagens, cor, personagens.

Gestdo das marcas proprias

O varejista tem reformulado sua estratégia de marcas proprias ha
cerca de 3 anos, iniciando por inovagdo nas embalagens. O
crescimento das marcas proprias tém ocorrido ha 1 ano e meio, com
Razdes de introdugdo de marcas a troca das embalagens (fornecedores).

proprias As principais razdes de adogdo de marcas proprias foram fidelizar a
marca do varejista, controlar prego de venda, oferta de produtos
com boa qualidade e prego justo (visando a fidelizagdo). Os pregos
de produtos com marcas proprias ndo mudam frequentemente.

Embalagem e imagem das marcas ~ As embalagens seguem padrio definido pelo varejista, o que
proprias (a partir das entrevistas e~ garante semelhancas nas diferentes categorias. Os fornecedores das
observagdes) embalagens mandam o layout para aprovagdo do varejista.

Decisdo de desenvolvimento de novas O varejista, com algumas parcerias e em conjunto com fornecedores
marcas proprias/novos produtos com no desenvolvimento de alguns produtos.
marcas proprias

Fidelizagdo, qualidade, prego justo sdo fatores que aumentam a
venda de marca propria; e, com isso, aumenta também o
investimento dos fabricantes no varejista.

Vantagens na oferta de marcas
proprias

O varejista sempre realiza auditoria antes de iniciar parceria com o
fornecedor. Aspectos avaliados: qualidade percebida, logistica
(distribuicdo em vérias regides do pais), fornecedor com capacidade
para se diferenciar no mercado (busca oferta diferente). O varejista
prefere nao trabalhar com empresa lider ou vice-lider de mercado
na categoria. A preferéncia ¢ por fornecedores que tenham
qualidade, mas ndo conseguem crescer no mercado. O varejista
busca ter parceiros como fornecedores, procura manter os mesmos
fornecedores em outras linhas, categorias. Prefere sempre oferecer
primeiro aos que ja sdo fornecedores de marcas proprias, antes de
buscar novos fornecedores.

Selecdo de fornecedores de marcas
proprias

O varejista realiza pelo menos duas analises por ano em cada
produto para conferir qualidade e conformidade. Dependendo do
retorno do SAC, pode fazer até duas verificagdes por ano nas
Avaliagao de fornecedores de marcas fabricas também (se houver muita reclama¢do no SAC, por
proprias exemplo). O varejista possui laboratério para testes dos produtos. A
qualidade ¢ fator que motiva troca de fornecedores. O prego
também, mas somente no longo prazo podera ser motivo de troca de
fornecedores.

Quadro 24b — Anadlise dos resultados do varejista F — parte B

Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e analise de
documentos e dados secundarios.
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4.7 Analise dos fornecedores brasileiros estudados

Neste item sdo apresentados individualmente os fornecedores entrevistados no
Brasil, inclusive com a apresentacdo dos resultados das entrevistas. Para melhor entendimento
dos dados coletados nos fornecedores estudados, as informagdes foram classificadas em
grupos. Para a consecucdo dos objetivos deste estudo, foram definidos 12 elementos de
analise. Dessa forma, os dados obtidos através das entrevistas, observagdao e analise de
documentos foram condensados em tabelas (uma por fornecedor), de forma a resumir e
organizar as informagdes. Posteriormente, os dados de cada tabela foram analisados por pais

e, finalmente, comparativamente entre os dois paises.

4.7.1 Fornecedor D

O fornecedor D iniciou sua atuagdo com marcas de fabricante. Somente a partir
de 2000 comecou a produzir marcas proprias, a partir da solicitacdo de clientes (varejistas e
atacadistas). Atualmente, fornece marcas proprias também para empresas da Europa e dos
Estados Unidos. Quando a empresa iniciou a produg¢do de marcas proprias, ja havia a
preocupacdo das empresas brasileiras com a qualidade desses produtos. O fornecedor D nao
aceita acordos de fabricacdo de produtos com marca propria de baixa qualidade.

De acordo com o fornecedor D, a maioria dos clientes de marcas proprias do
fornecedor D procura produtos com prego competitivo, mas com qualidade. Todo o
desenvolvimento da marca propria (produto, estratégia e marca) ¢ feito pelo varejista
(distribuidor). O fornecedor relata que nao ha problemas de conflito no canal, nem mesmo
com varejistas concorrentes, pois ja existe entendimento sobre a estratégia de marca propria.
Além disso, o fornecedor D ndo depende das marcas proprias; esses acordos sdo, na verdade,
forma de ampliar sua atuagdo, uma forma de parceria com empresas que ja sdao clientes

(varejistas e distribuidores, por exemplo).



Item analisado

Marcas de fabricante

Marcas proprias

Inicio da oferta de marcas proprias -
razoes

Categorias e areas de atuagdo - marca
propria e marca de fabricante

Posicionamento do fabricante

Fornecedor D

O fornecedor D iniciou suas atividades na década de 1990, com
marca de fabricante. Atualmente gerencia cerca de 280 produtos, 2
marcas de fabricante de sua propriedade e marcas licenciadas, além
das marcas proprias.

A marca propria foi introduzida em 2000, como um complemento
(aumento) do mix da empresa, a partir da necessidade de alguns
clientes (parcerias). O fornecedor ndo tem restricdes de categorias
para produgdo de marcas proprias: depende da negociacao.

Solicitagdo/necessidade de alguns clientes, oportunidade para
ampliar portfolio, economias de escala.

Achocolatado, atomatados, caldos, coberturas, condimentos, doces,
geléias, molhos, pescados. Possui linha light e linha premium
também.

Alta qualidade, produtos inovadores, mas com prego competitivo.
Também possui marcas licenciadas.
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Produgdo de marcas proprias para
diferentes categorias/ produtos do
varejista

Gestdo das marcas proprias

Distribuicdo dos produtos com marca
de fabricante

Distribui¢do dos produtos com marca
propria

Processo de selegdo como fornecedor
de marcas proprias

A empresa fornece marcas proprias para as principais redes
varejistas do Brasil, além de atacadistas, lojas de conveniéncia,
restaurantes e cafés do tipo fast food e também para outras
industrias.

As decisdes sobre marcas proprias sao separadas das decisdes sobre
marcas de fabricante. Neste fornecedor, o departamento responsavel
pelas marcas proprias ¢ o comercial; o departamento de marketing
atua apenas pontualmente, com alguns ajustes de embalagens e
acompanhamento dos pedidos.

O fornecedor D ndo fornece suporte de marketing ao cliente de
marca propria; o Unico fator em que tem maior atuagdo € no preco.

A marca de fabricante ¢é distribuida para todo o Brasil, para
diferentes distribuidores (atacado, varejo, restaurantes, entre
outros), independente de fabricagcdo ou ndo de marcas proprias.
Entre os produtos com marca de fabricante do fornecedor D
destacam-se doces ¢ molho de tomate. Cabe destacar que o
fornecedor considera que a producdo de marcas proprias de
qualidade aumenta sua credibilidade e facilita as negociagdes (o
varejista conhece melhor os processos do fornecedor, aumenta o
respeito).

Por sua vez, a marca propria ¢ distribuida somente para a empresa
contratante (para as lojas determinadas pelo cliente).

No inicio da atuagdo com marcas proprias, geralmente o fornecedor
D era procurado pelos varejistas interessados em oferecer marcas
proprias. Atualmente, com o aumento das empresas interessadas em
fornecer marcas proprias, também ocorre do fornecedor D procurar
os varejistas com propostas de marcas proprias. Principais critérios
de selegdo: produto, qualidade, preco e logistica.

Quadro 25a — Analise dos resultados do fornecedor D — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e analise de

documentos e dados secundarios.
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Item analisado Fornecedor D

A avaliacdo ocorre periodicamente, de acordo com a previsao
contratual, podendo ser até trimestral, sempre visando manter a
regularidade no processo de fabricagdo. Os fatores analisados sdo:
estrutura da empresa, linhas de producdo, higiene, estocagem,
Avaliag@o como fornecedor de marcas laudos técnicos de produgdo, laudos técnicos de produtos,
proprias informagdes técnicas dos produtos, processo de garantia de
qualidade, analise laboratorial ¢ analise sensorial.
O principal fator apontado como capaz de desabilitar a empresa
como fornecedora de marcas proprias ¢ a falta de qualidade nos
processos.

Nao ha exigéncias de exclusividade. A principal exigéncia dos
clientes (distribuidores) ¢ a previsdo de multas em caso de ndo
conformidades, atrasos na entrega ou rompimento no fornecimento.
Nao é comum o varejo trocar de fornecedor de marcas proprias
(ocorre apenas quando ha erros ou ndo atinge as expectativas).

De modo geral os contratos sdo de longo prazo (ndo por lote). Ha
também preocupagdo em seguir a legislacdo (nome ¢ CNPJ das 2
empresas nas embalagens, responsabilidade do fabricante, entre
outros).

Contrato para producao de marcas
proprias

Quadro 25b — Analise dos resultados do fornecedor D — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de
documentos e dados secundarios.

4.7.2 Fornecedor E

O fornecedor E iniciou a producdo de marcas proprias quase
concomitantemente ao inicio da producdo de marcas proprias. O fornecedor gerencia 179
itens e, ha cerca de quatro anos, fez opc¢ao por reduzir o numero de clientes dos produtos com
marca propria. Nessa época, as marcas proprias representavam 25% da empresa; atualmente,
representam 12%.

A empresa, que optou por focar a atuagdao em trés de suas marcas de fabricante,
conseguiu atingir 62% de crescimento nesses produtos nos ultimos anos. De acordo com o
fornecedor E, mesmo com a reducao no numero de clientes de marcas proprias, com o foco na

qualidade, nos ultimos anos a produ¢do de marcas proprias também apresentou crescimento

(40%).
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Item analisado Fornecedor E

A empresa trabalha com 179 itens, nas seguintes categorias:
Marcas de fabricante atomatados, vegetais, galeteria (caldos, sopas, maionese), bolos e
condimentos, e doces (terceirizados). Possui 5 marcas de fabricante.

O fornecedor E faz marcas proprias somente nas categorias de
atomatados e vegetais. Estd iniciando a producdo de marcas
proprias nas categorias: maionese, caldos e sopas.

A empresa ndo produz marcas proprias no produto milho a vapor, e
ndo possui categoria alguma em que seja produzida somente marca
propria.

Marcas proprias

A empresa existe ha 15 anos e fabrica marcas proprias ha 11 anos.
Costumava fabricar marcas proprias para mais de 70 empresas, mas
atualmente faz somente para as grandes redes de varejo e dois
grandes atacadistas. A marca de fabricante surgiu na empresa ha 12
anos. A empresa trabalhava no segmento de armazenagem (camaras
frias) e por um problema com exportagdo de milho de um cliente
iniciou a produgdo (milho em lata).

Inicio da oferta de marcas proprias -
razoes

Marcas de fabricante: 179 itens, nas categorias: atomatados,
vegetais, galeteria (caldos, sopas, maionese), bolos e condimentos,
e doces (terceirizados). Sdo 5 marcas de fabricante.

Marcas proprias: somente atomatados e vegetais. Estd iniciando a
fabricagdo de maionese, caldos e sopas como marca propria.

Categorias e areas de atuac@o - marca
propria e marca de fabricante

Ha diferenca de posicionamento entre os produtos com as marcas
do fabricante e as marcas proprias produzidas. Entre as marcas de
fabricante, h4 uma marca voltada para classe C/D (na linha de

Posicionamento do fabricante atomatados); uma marca premium nas categorias atomatados e
vegetais, maionese, caldos e sopas, ketchup e mostarda; uma marca
para vegetais; e uma outra marca para doces e milho a vapor (com
precos menores que os da linha premium).

Producédo de marcas proprias para A empresa considera ser vantajoso produzir diferentes opgdes (sub-
diferentes categorias/ produtos do  marcas e categorias diferentes) de marcas proprias para um mesmo
varejista varejista por manter a economia de escala ¢ a fidelizag@o do cliente.

O fornecedor E considera que a gestdo da marca propria no Brasil,
em grande parte, ainda ¢ feita pelo fornecedor.

A gestdo de compras e de marketing ¢ de responsabilidade do
varejo (dentro da gestdo de marketing: desenvolvimento do produto
e embalagem).

O fornecedor atua também como consultor na decisdo sobre o
produto (custo, preco, embalagem).

O varejo encaminha uma ficha técnica com todas as especificagdes
sobre fabricagdo e embalagem do produto, mas esta ficha somente é
aprovada por fornecedor e varejista apos a realizagdo de testes no
laboratério de andlise sensorial e da verificagdo de conformidade
com as regulamentagdes da ANVISA.

Gestdo das marcas proprias

Distribuigdo dos produtos com marca N&ao houve alteracdo na distribuicdo das marcas de fabricante em
de fabricante fungao de produgao ou ndo de marcas proprias.

Distribui¢ao dos produtos com marca De acordo com as especificagdes dos contratos.
propria

Quadro 26a — Analise dos resultados do fornecedor E — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observacdo e analise de
documentos e dados secundarios.
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Item analisado Fornecedor E

Pesquisa sensorial de marcas feita pelos varejistas (a pesquisa
indica as referéncias de fornecedores por categoria/produto para os
consumidores, ou seja, quais fornecedores os consumidores tém
como referéncias). Além disso, o varejo busca copiar lancamentos e
inovagdes dos fabricantes.

Processo de sele¢do como fornecedor
de marcas proprias

A avaliagd@o ocorre anualmente (ou até duas vezes por ano). Ha um
requisito de nota minima — se o fornecedor ndo alcangar a
pontuagdo minima, terd um prazo para corrigir ¢ ha nova vistoria; se
novamente ndo a alcancgar, é descredenciado como fornecedor de
marca propria. Alguns dos critérios sdo: limpeza, organizagdo
sanitaria, lacragdo da fabrica, vedagdo, estocagem (marcas proprias
e demais produtos). Além dos testes feitos para aprovagdo da ficha
técnica do produto, os varejistas também experimentam os
produtos.

Avaliag@o como fornecedor de marcas
proprias

Os contratos prevéem exclusividade de marca, mas ndo de
fabricagdo (depende das fichas técnicas). Todas as especificagdes da
ficha técnica constam do contrato. De modo geral, o contrato ¢ de
longo prazo. Se houver qualquer alteragdo no produto, é preciso
fazer nova ficha técnica e novo contrato.

Se o contrato termina, o fornecedor tem que destruir todas as
embalagens restantes.

Ha dois tipos de contratos de marcas proprias: contrato técnico
(P&D, ficha técnica); e contrato comercial (contrato de
fornecimento; prazo, logistica, verba de crescimento, verba de
marketing, preco, servico).

Contrato para produ¢ao de marcas
proprias

Quadro 26b — Analise dos resultados do fornecedor E — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de
documentos e dados secundarios.

4.7.3 Fornecedor F

O fornecedor F atua exclusivamente com a categoria de massa seca. Nessa
categoria, atua com os diferentes cortes de massa caseira. Possui somente uma marca de
fabricante e produz marcas proprias para diferentes varejistas de alimentos no Brasil
(inclusive para os trés varejistas brasileiros entrevistados).

Este fornecedor destaca a importancia da atuacdo conjunta de fornecedores e
varejistas para o desenvolvimento dos produtos com marcas proprias, visando o sucesso
desses produtos no mercado. Isto porque o fornecedor também faz investimentos para o
langamento das marcas proprias, como: aquisicdo de embalagens, clichés para confec¢do das
impressoes das embalagens, caixas de embarque, entre outros itens que precisam ser
adquiridos ou desenvolvidos para a produgdo da marca propria. Se os produtos com marcas
proprias tiverem sucesso, a produc¢do continuara.

Também destaca que, atualmente, os varejistas brasileiros tém buscado aliar

preco e qualidade nos produtos com marcas proprias.



Item analisado

Marcas de fabricante

Marcas proprias

Inicio da oferta de marcas proprias -
razoes

Categorias e areas de atuagdo - marca
propria e marca de fabricante

Posicionamento do fabricante

Produgdo de marcas proprias para
diferentes categorias/ produtos do
varejista

Gestdo das marcas proprias

Distribuicdo dos produtos com marca
de fabricante

Fornecedor F

Possui uma marca de fabricante, com 17 itens (todos na categoria
de massa seca)

O fornecedor F produz marcas proprias em todas as suas linhas de
produgdo

A empresa iniciou a produgdo de marcas proprias ha dez anos,
buscando atuar em um nicho de mercado até entdo pouco explorado

A empresa atua exclusivamente com a categoria de massas. Nesta
categoria, atua com todos os cortes de massa caseira (talharim,
gravata, lasanha, massas tricolores, entre outros). O fornecedor
produz todas essas opgdes com marcas proprias ¢ com marca de
fabricante

Atuacdo exclusiva em massas caseiras, nos diferentes cortes.

Na categoria de massa seca, produz toda a linha (todos os cortes)
para os varejistas.

Internamente, possui equipes que cuidam dos aspectos
administrativos, de desenvolvimento, de qualidade (inclui
atendimento ao cliente), industrial e comercial das marcas proprias.
As caracteristicas dos produtos com marcas proprias sdo
desenvolvidas em conjunto por fornecedor e varejista. O fornecedor
possui informagdes sobre o mercado e as compartilha com o varejo
para garantir o sucesso do produto no mercado.

As embalagens e rotulos sdo desenvolvidos pelo varejista (o
fornecedor informa ao varejista aspectos como legislacdo referente
ao produto e tabelas nutricionais).

Independe dos contratos de fornecimento de marcas proprias para
os varejistas. Em alguns casos, produz as marcas proprias do
varejista, mas ndo distribui a marca de fabricante para o mesmo
varejista.
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Distribuicdo dos produtos com marca
propria

Depende do contrato com o varejista; atualmente produz para
diferentes redes varejistas.

Processo de sele¢do como fornecedor
de marcas proprias

O fornecedor identifica potenciais varejistas para lancamento de
produtos com marcas proprias e, entdo, realiza visitas a esses
varejistas para oferecer a produgdo de marcas proprias. Nessas
visitas, o fornecedor apresenta sua capacidade produtiva e de
desenvolver produtos com marcas proprias, linhas de produtos e a
eficiéncia nas operagdes de marcas proprias (logistica e
atendimento, entre outros). Quando o varejista aceita iniciar o
processo, ha visita dos departamentos técnicos, comerciais e de
qualidade do varejista as instalagdes do fornecedor e, em seguida,
visitas de empresas de auditoria especializadas para a certificagdo
do fornecedor como habilitado ao fornecimento das marcas proprias
ao varejista.

Quadro 27a — Analise dos resultados do fornecedor F — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de

documentos e dados secundarios.
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Item analisado Fornecedor F

A avaliagdo ¢ rigorosa e periodica. A qualidade ¢é verificada por
meio de andlises laboratoriais feitas entre uma e duas vezes por ano,
dependendo do que estiver estabelecido no contrato

Avaliag@o como fornecedor de marcas
proprias

Este contrato possui uma clatsula que proibe a comercializacdo de
Contrato para produc@o de marcas  qualquer produto com as embalagens do varejista, mas ndo ha
proprias impedimento a fabricagdo de marcas proprias para outros varejistas

(em nenhum corte ou formato).

Quadro 27b — Anélise dos resultados do fornecedor F — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados obtidos em entrevistas, observagdo e andlise de
documentos e dados secundarios.

No proximo topico (4.8) € apresentada a analise dos resultados e dados obtidos

no Brasil.

4.8 Analise dos varejistas e fornecedores brasileiros

No Brasil, o setor varejista € menos concentrado do que na Inglaterra: os trés
primeiros varejistas tém 39% do faturamento do setor (SUPERHIPER, 2008), comparado a
quase 67% do trés primeiros varejistas ingleses (IGD, 2006). Os trés varejistas entrevistados
no Brasil também estdo entre os cinco maiores em termos de faturamento do pais.

O varejista D atua com diferentes formatos de loja e cada formato possui uma
bandeira diferente. Cada formato tem um segmento-alvo de mercado diferente, de forma a
atender praticamente todas as classes sociais. Esse varejista atua com marcas proprias desde a
década de 1970. Atualmente possui onze marcas proprias, algumas com e outras sem o0s
nomes das bandeiras. As marcas proprias desse varejista sdo classificadas em transversais e
nao-transversais, dependendo de sua oferta (ou ndao) em lojas de bandeiras diferentes. O
varejista D busca fortalecer a imagem de suas marcas proprias e investiu na criagdo de um
centro de inovagdo para o desenvolvimento de marcas proprias. Alguns produtos sao
desenvolvidos em conjunto com os fornecedores e este varejista prefere manter os mesmos
fornecedores.

O varejista E também atua com diferentes formatos de loja e bandeiras,
inclusive com mais de uma bandeira para um mesmo formato. Contudo, sua principal
bandeira ¢ utilizada no formato hipermercado. Dentro do sortimento de marcas proprias,
possui marcas exclusivas e marcas com os nomes de bandeiras. O varejista E entende que as
marcas proprias sempre devem ter precos menores do que os produtos concorrentes. Na

principal bandeira (hipermercado) sdo oferecidas duas marcas proprias exclusivas na
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categoria de alimentos: uma padrao e uma econdmica. Nenhuma das duas possui o nome da
bandeira ou do varejista no nome da marca.

O varejista F tem uma bandeira principal, que ¢ utilizada nos formatos de
hipermercado e lojas de vizinhanga. O segmento-alvo de mercado ¢ o grupo de consumidores
de 30 a 40 anos na classe C. As outras bandeiras sdo utilizadas para atender a segmentos
diferentes de mercado. Na cesta de alimentos na bandeira principal, possui uma linha padrao e
uma linha saudével de marcas proprias. Este varejista oferece marcas proprias em todas as
categorias de alimentos e mantém seu nome (bandeira) na linha padrdo. Também prefere
manter os mesmos fornecedores de marcas proprias.

As marcas proprias dos varejistas brasileiros podem ser classificadas entre a
terceira e a quarta geragdo na evolucdo proposta por Laaksonen e Reynolds (1994). Isso
porque em algumas categorias e marcas ainda ha preocupagdo em seguir as marcas lideres, ou
seja, copiar as tendéncias e inovag¢des das marcas de fabricante, com pregos um pouco
menores. A oferta j& comeca a ser mais proxima das marcas de fabricante, com foco também
na qualidade e maior sortimento (oferta variada, o que possibilita escolhas do consumidor).
Alguns produtos ja se encontram na quarta geracao, com oferta diferenciada, inovadora, mas
ainda ndo ¢ a realidade de todo o sortimento de marcas proprias dos varejistas brasileiros.

E preciso destacar também que os varejistas entrevistados no Brasil estdo entre
os cinco maiores do pais e todos os trés tém atuag¢do nacional e internacional. Por isso, sua
estratégia de marcas proprias recebe atencdo diferenciada em comparagdo a outros varejistas
brasileiros, com agdes voltadas a melhorar a imagem e a oferta desses produtos, na tentativa
de atrair novos consumidores.

Alguns aspectos destacados pelos varejistas ingleses como tendo impacto na
oferta de marcas proprias, como as questdes de localizagdo, tamanho de loja e nivel socio-
econdmico dos moradores da regido em que esta situada a loja, ndo foram mencionados pelos
varejistas brasileiros. No caso dos varejistas brasileiros entrevistados, a preocupacdo maior
estd em aspectos como: selecdo de categorias para oferta de marcas proprias, caracteristicas
desses produtos, quais novos produtos devem ser desenvolvidos, como serdo langados e como
conquistar novos consumidores, entre outros. As lojas definem seu sortimento de marcas
proprias a partir dos produtos disponiveis e da possibilidade de maximizar o retorno como um
todo, ou seja, na combinacao de ofertas de marcas de fabricante e marcas proprias.

Com relacdo aos fornecedores brasileiros entrevistados, eles gerenciam tanto
marcas proprias quanto marcas de fabricante, mas possuem caracteristicas distintas entre si. E

importante destacar que os fornecedores D e E ndo dependem das marcas proprias para a
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manutengao de seus negodcios. Alias, o fornecedor E optou por diminuir a producao de marcas
proprias nos ultimos anos visando ampliar os investimentos nas marcas de fabricante. O
fornecedor D também ndo apresenta relagdo de dependéncia em relacdo aos varejistas e
marcas proprias.

Dentre os seis fornecedores entrevistados nos dois paises, o fornecedor F ¢é o
que apresenta maior dependéncia dos varejistas para a manutencdo de sua performance no
mercado. Isso porque este fornecedor possui somente uma marca de fabricante e atua somente
em uma categoria de produtos (massa seca), o que o torna mais vulnerdvel a acdo dos
varejistas.

O fornecedor D iniciou sua atuacdo no mercado brasileiro com marcas de
fabricante e somente dez anos depois do inicio de suas atividades ¢ que passou a fornecer
marcas proprias, a pedido de empresas que ja eram suas clientes (varejistas e atacadistas).
Atualmente, o fornecedor D gerencia duas marcas de fabricante, marcas licenciadas e as
marcas proprias em mais de 280 produtos. Produz marcas proprias para diferentes
distribuidores, entre varejistas e atacadistas, em diferentes categorias de produtos.

No caso do fornecedor E, a atuacdo com marcas proprias e marcas de
fabricante comecou quase de forma concomitante. Mesmo assim, gerencia um amplo portfélio
de produtos em suas cinco marcas de fabricante. Atualmente possui 179 itens, em diferentes
categorias. Mesmo com a op¢do por reduzir o nimero de clientes para fornecimento de
marcas proprias, estes produtos ainda representam 12% de seu faturamento (o fornecedor
produzia marcas proprias para mais de 70 empresas, mas atualmente produz somente para
dois atacadistas e as grandes redes de varejo). Produz marcas proprias somente em duas de
suas categorias de atuacdo (atomatados e vegetais) e estd iniciando essa atuacdo em mais uma
categoria (galeteria).

O fornecedor F atua com uma s6 categoria de alimentos: massa seca; possui
uma marca de fabricante e produz marcas proprias para diferentes redes de varejistas de
alimentos no Brasil. Apesar de atuar somente em uma categoria, possui 17 linhas de produtos
(diferentes cortes de massa caseira), e produz marcas proprias em todas as linhas em que atua.
Este fornecedor iniciou a producao de marcas proprias ha dez anos, para aproveitar um nicho
de mercado até aquele momento pouco explorado no mercado brasileiro.

Um importante fator de comparagdo entre os contextos inglés e brasileiro ¢ a
questdo dos contratos formais de fornecimento de marcas proprias. No caso brasileiro, ha
contratos com diferentes exigéncias, incluindo cldusulas de san¢do por ndo conformidades,

descricdo dos produtos e servigos contratados, exclusividade de marca e embalagem, de
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inutilizagdo de embalagens do distribuidor em caso de nao continuidade do contrato, prazos e
precos, entre outros aspectos. Outro ponto importante ¢ a exigéncia da legislacao brasileira de
inclusdo de todos os dados de fornecedores e varejistas no caso das marcas proprias. Na
Inglaterra, somente os dados do varejista sdo incluidos nas embalagens.

Tanto os varejistas quanto os fornecedores brasileiros entrevistados
confirmaram a importancia de construir relacionamentos duradouros no canal de distribuigao,
principalmente no caso de marcas proprias (todos corroboraram a intengdo do varejo
brasileiro em manter os mesmos fornecedores para esses produtos). E também relataram
critérios rigorosos de selecdo e avaliagdo (freqiiente e periddica) dos fornecedores desses
produtos, uma vez que notam preocupagdo crescente do varejo brasileiro com a qualidade e a
imagem dos produtos com marcas proprias.

No inicio de sua atuagdo com marcas proprias, o fornecedor D era convidado
por distribuidores para ser fornecedor desses produtos. Com o aumento da disponibilidade de
fornecedores interessados nesse mercado, passou também a buscar potenciais clientes para a
producdo de marcas proprias. Por sua vez, o fornecedor E iniciou sua atuacdo com marcas
proprias de forma quase concomitante com a atuagdo em marcas de fabricante, também
convidado por distribuidores. Ha cerca de quatro anos, optou por reduzir o numero de
distribuidores para os quais produz marcas proprias e selecionou somente dois atacadistas e as
grandes redes de varejo. O fornecedor F atua de forma a identificar potenciais distribuidores
para oferta de marcas proprias. Identificadas as potenciais empresas-clientes, faz visitas e
apresenta sua estrutura com o objetivo de produzir e comercializar produtos com marcas
proprias para esses clientes.

No caso brasileiro, fornecedores e varejistas entrevistados afirmaram que o
desenvolvimento e a gestdo das marcas proprias também sdo de responsabilidade dos
varejistas, mas confirmam a existéncia de atuagdo conjunta, em parceria, para O Sucesso
desses produtos no mercado.

A seguir ¢ feita a anélise comparativa entre os dados obtidos nos mercados

inglés e brasileiro.

4.9 Analise comparativa: Inglaterra x Brasil

Os dois paises estudados tém caracteristicas bem distintas entre si. Conforme

descrito na metodologia, a escolha da Inglaterra para o estudo comparado com o Brasil

ocorreu porque foi nesse pais que as marcas proprias tiveram seu inicio. Além disso, tanto o
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comportamento dos consumidores quanto a atuacdo das empresas inglesas no tocante as
marcas proprias sao bem distintos do contexto brasileiro. O varejo na Inglaterra ¢ muito mais
concentrado do que no Brasil e as marcas proprias representam quase 50% do volume de
vendas de alimentos neste pais. No Brasil, o varejo ¢ menos concentrado e as marcas proprias
tém 7% de participagdo no volume de vendas.

Cabe destacar que o formato de varejo escolhido para o desenvolvimento desta
tese foi o de supermercados. A fim de facilitar a comparagdo entre as estruturas do setor
supermercadista nos dois paises estudados, o quadro 29 traz as informacgdes de nimero de

lojas, faturamento anual e area total de vendas desse formato na Inglaterra e no Brasil.

Item Inglaterra Brasil
Numero de lojas 6.401 33.725
Faturamento anual (em bilhdes de reais) 360 124,6
Area de vendas (em milhdes de m?) 9 14,2

Quadro 28: Dados comparativos do setor supermercadista na Inglaterra e no Brasil
Fonte: elaborado pela autora, a partir de IGD, 2006; SUPERHIPER, 2008

A partir deste quadro € possivel perceber uma importante diferenga nos dados
dos dois paises. A relagdo de nimeros de lojas ¢ muito discrepante, mas os dados de
faturamento e area de vendas s3o menos distantes entre os dois paises. Isso ocorre porque o
varejo brasileiro ¢ menos concentrado, incluindo mais varejistas de menor porte (pequenos e
médios varejistas) e, consequentemente, mais lojas.

Por sua vez, os varejistas ingleses possuem menos lojas, mas, em média, de
tamanhos maiores (em média). Por isso, a diferenca na area de vendas ¢ muito inferior a
diferenca no nimero de lojas. Nota-se que a média de tamanho das lojas ¢ muito diferente:
1406 m? na Inglaterra ¢ 418 m? no Brasil. O faturamento do setor supermercadista inglés foi
convertido de Libras Esterlinas para Real no quadro 29.

Embora as decisdes de localizagdo e organizacdo do ambiente e espaco fisico
das lojas sejam importantes para os varejistas dos dois paises, percebe-se que os varejistas
ingleses destacam mais essa preocupacdo e investem mais esfor¢os do que os brasileiros na
busca das melhores estratégias de localizagao. Isso ocorre porque os custos com a aquisicao,
constru¢do ou manutengdo de propriedades (lojas) na Inglaterra sdo significativamente mais
altos. Além disso, os varejistas ingleses enfrentam maiores restricdes de espago, concorréncia
intensa e grande oferta de produtos e marcas substitutos e concorrentes (de fabricante e

proprias).
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Outro aspecto a ser considerado ¢ o perfil dos consumidores ingleses, que
inclui sua preferéncia pela conveniéncia, mesmo com prego superior (IGD, 2005). Dessa
forma, o varejista deve buscar regides e localidades de facil acesso, com transporte publico e
opcdes de estacionamento, nas proximidades ou no percurso regular de seus segmentos-alvo
de mercado.

Assim, ao identificar um espago (local) no qual deseja construir uma loja, o
varejista deve analisar o nivel socio-econdmico (customer affluence) dos moradores e
freqlientadores usuais da regido, seus habitos e preferéncias, a fim de oferecer sortimento,
nivel de servigos, pregos e ambiente de loja que atendam as expectativas desses
consumidores. Se o consumidor nao se adequar aquela loja, ele optard por outro varejista,
mais proximo e/ou com caracteristicas que mais o agradem.

Os consumidores ingleses conhecem e compram marcas proprias com
regularidade, nas diferentes classes sociais e em diferentes categorias de produtos (MINTEL,
2006¢). O consumidor brasileiro, por sua vez, ainda apresenta algumas restrigdes a compra e
utilizagdo de produtos com marcas proprias. A imagem destes produtos ainda ¢ de pregos
menores e qualidade inferior. Na Inglaterra, a confianga na marca e a imagem do varejista sao
consideradas pelos consumidores na opg¢ao pela compra de produtos com marcas proprias.

A partir dos estudos de caso desenvolvidos na pesquisa integrada, pode-se
destacar que os maiores varejistas e atacadistas brasileiros que atuam com marcas proprias
tém buscado formas alternativas de divulgar e desenvolver essas marcas, visando atingir
novos consumidores, fidelizagdo, diferenciagdo da concorréncia e evitando competicao
baseada unicamente em precos.

O quadro a seguir resume os principais fatores analisados para a comparacio

entre Inglaterra e Brasil.



Fator

Varejo de alimentos —
caracterizagao

Formatos de loja

Fase de evolucao das marcas
proprias (LAAKSONEN,
REYNOLDS, 1994)

Localizacdo e ambiente de loja

Introdugdo de marcas proprias —
razoes

Imagem do varejo e das marcas
proprias (a partir dos dados
primarios e secundarios coletados
nesta pesquisa)

Vantagens das marcas proprias

Gestdo das marcas proprias

Inglaterra

Altamente concentrado,
concorréncia intensa, consumidor
exigente.

Diferentes formatos, de
hipermercados a lojas de
conveniéncia e pequenas lojas
especializadas. Os maiores
varejistas mantém o nome/marca
principal nos diferentes formatos.

Quarta geragao.

Decisdo de extrema importancia,
de longo prazo, considerando
também os custos e restrigoes
estabelecidas. Além da
localizacdo, consideram também o
tamanho da loja e o perfil dos
consumidores da regido em que a
loja  estd  localizada  para
defini¢Ges de sortimento e pregos.

Diferenciagdo da oferta, produtos
exclusivos, maior controle sobre o
sortimento, maior lucratividade
(maior margem de retorno), maior
controle sobre a cadeia
suprimentos e a cadeia de valor,
produtos mais acessiveis (boa
qualidade e pregos menores).

A confianga na marca do varejista
¢ refletida na opgdo pelas marcas
proprias. Preocupagdo com a
qualidade das marcas proprias
inclusive por ter a marca do
varejista.

Fidelizagdo, oferta de novos
produtos, diferenciacdo da oferta,
produtos exclusivos, competicao
baseada ndo somente em precos,
garantia de sortimento.

Responsabilidade do varejista. Os
nomes dos fornecedores ndo
aparecem nas embalagens.

Pode ocorrer desenvolvimento
conjunto, mas considerando que o
produto e a marca sdo do
varejista. De forma geral, os
varejistas possuem departamentos
exclusivos para a gestdo das
marcas proprias.

Brasil

Menos concentrado, concorréncia
intensa, consumidor exigente.

Diferentes formatos, incluindo
pequenos e médios varejistas de
bairro. Os varejistas tendem a usar
diferentes nomes (bandeiras) para
diferenciar os formatos.

Terceira e quarta geragao.

E uma decisio estratégica. No
entanto, nas entrevistas realizadas
com os varejistas brasileiros, esse
fator nao foi tdo enfatizado como
nos casos ingleses.

Fidelizagdo, maiores margens de
retorno, garantia de abastecimento
(sortimento), ter oferta melhor do
que a dos concorrentes.

O consumidor ainda hesita em
consumir marcas proprias.
Varejistas preocupados com a
melhoria na imagem das marcas
proprias.

Vantagens estratégicas,
comerciais (lucratividade) e de
marketing (imagem do varejo,
marca). Apesar da gestdo mais
complexa, consegue ter produto
mais competitivo ¢ maior controle
sobre pregos de venda.

Responsabilidade do varejista. Os
dados dos fabricantes também
aparecem nas embalagens, por
exigéncia legal. Conforme as
entrevistas realizadas, ocorrem
gestao e desenvolvimento
conjuntos. Gestdo compartilhada
com departamentos comerciais ou
de marketing.

Quadro 29a — Quadro comparativo Inglaterra x Brasil — parte A
Fonte: a autora, a partir dos dados coletados no desenvolvimento da tese.
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Fator

Inglaterra

Brasil

Selecdo e avaliagdo de
fornecedores de marcas proprias

Contrato de fornecimento de
marcas proprias

Critérios rigorosos de selecdo e
avaliagdo. Tendéncia de
manutenc¢io dos mesmos
fornecedores. Relacionamentos de
longo prazo.

Nao ha exigéncia formal de
contrato; de modo geral, somente
acordos de fabricacdo. Sem
exigéncias de exclusividade.

Critérios rigorosos de selecdo e
avaliagdo. Relacionamentos mais
recentes entre  varejistas e
fornecedores.

Hé sempre contrato formal, com
todas as informacgdes detalhadas.
Também ndo ha exigéncias de
exclusividade.
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Quadro 29b — Quadro comparativo Inglaterra x Brasil — parte B
Fonte: a autora, a partir dos dados coletados no desenvolvimento da tese.

Considerando o quadro de evolugdo das marcas proprias proposto por
Laaksonen e Reynolds (1994), tem-se que os varejistas ingleses estdo na quarta geracao,
enquanto os varejistas brasileiros entrevistados posicionam-se entre a terceira e quarta
geracdo. Isso porque a evolugdo das marcas proprias no Brasil para uma oferta segmentada,
diversificada, inovadora, com maior valor agregado e com qualidade e imagem compardveis
as marcas de fabricante ¢ muito recente em relagdo ao contexto inglés.

Com relag@o aos motivos que levaram os varejistas a iniciar a oferta de marcas
proprias, destacam-se trés pontos comuns aos varejistas ingleses e brasileiros: a possibilidade
de alcancar maior lucratividade (melhores margens de retorno); a diferenciacdo da oferta
(produtos mais acessiveis e exclusivos); e o maior controle sobre o sortimento (garantia de
abastecimento). Os varejistas ingleses também apontaram a possibilidade de maior controle
sobre a cadeia suprimentos e sobre a cadeia de valor como outra razao para a introdugao de
marcas proprias.

Como vantagens percebidas na oferta de marcas proprias, os varejistas ingleses
destacam a fidelizacdo dos consumidores; a possibilidade de ter oferta diferenciada, com
produtos novos e exclusivos; e a garantia de abastecimento ¢ manutengao do sortimento. Os
varejistas brasileiros destacam as vantagens comerciais (melhor negociagdo com fornecedores
e maior lucratividade, por exemplo), estratégicas e de marketing; o maior controle sobre os
precos de venda desses produtos e a oferta de produtos mais competitivos.

Na Inglaterra e no Brasil a gestdo das marcas proprias ¢ responsabilidade do
varejista. Nos dois paises pode ocorrer desenvolvimento conjunto das marcas proprias, com
varejista e fornecedor atuando em parceria.

No tocante as marcas proprias um dos principais pontos de diferenca entre
Inglaterra e Brasil refere-se as exigéncias legais nas embalagens. Enquanto na Inglaterra as

marcas proprias trazem somente os dados dos varejistas e a indicagdo do local de fabricacao
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do produto (pais), no Brasil ha a exigéncia legal de incluir os dados completos de fabricante e
varejista. Dessa forma, os consumidores brasileiros conseguem identificar quem produziu as
marcas proprias, enquanto os consumidores ingleses decidem pela compra com base na
imagem que possuem do varejista.

De forma geral, na Inglaterra as marcas proprias sdo gerenciadas por
departamentos exclusivos na estrutura dos varejistas. E comum haver divisdes por categoria
ou secdo, mas especializados em marcas proprias. Na estrutura do varejo brasileiro,
geralmente hd um responsavel por marcas proprias, associado a departamentos comerciais ou
de marketing, sem divisdo por categorias de produtos. Isso ocorre inclusive em fun¢do da fase
de evolugdo das marcas proprias, do volume de vendas e da quantidade ofertada desses
produtos em cada pais.

Nos dois paises ha grande preocupacdo com selecdo e avaliacdo de
fornecedores de marcas proprias. As principais diferencas estdo na exigéncia de contratos
formais (somente no Brasil), tempo de relacionamento entre varejistas e fornecedores e
exigéncias legais de identificacdo de fornecedores nas embalagens (somente no Brasil).

Os varejistas e fornecedores ingleses afirmam que, de maneira geral, sdo
mantidos os mesmos fornecedores de marcas proprias ao longo do tempo. Apesar disso, 0s
varejistas estdo sempre em busca de melhores ofertas disponiveis no mercado (produtos
inovadores, alto nivel de qualidade e pre¢o justo, por exemplo). Dessa forma, os
relacionamentos entre varejistas e fornecedores ingleses sdo duradouros, de longo prazo e
baseados na confianga mutua construida no decorrer do tempo.

Os relacionamentos entre varejistas e fornecedores brasileiros para a produgao
de marcas proprias sdo mais recentes, ¢ sempre envolvem a formalizacdo de contratos.
Mesmo assim, também ndo ¢ comum haver exigéncias de exclusividade de fornecimento de
marcas proprias. Da mesma forma que na Inglaterra, as exigéncias de exclusividade referem-
se a formulas exclusivas, inovadoras e embalagens que ndo podem ser compartilhadas ou
utilizadas para outros produtos ou clientes.

A partir dessas analises ¢ possivel perceber diferencas e similaridades entre a
adocdo de estratégia de marcas proprias no Brasil e na Inglaterra. Nota-se que as diferencas
ocorrem principalmente em func¢do de aspectos como: perfil dos consumidores, tempo de
oferta de marcas proprias, fase de evolucdo das marcas proprias, caracteristicas do setor
varejista de alimentos e aspectos legais, sociais e culturais de cada pais. As similaridades

ocorrem por se tratar da oferta de um mesmo tipo de produto (com marcas de propriedade dos
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distribuidores), por varejistas de atuacdo ampla e com objetivos semelhantes frente aos

mercados em que atuam, aos concorrentes € aos consumidores.
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5 CONCLUSOES

Esta tese foi desenvolvida com o objetivo principal de analisar as estratégias de
marcas proprias no contexto da gestdo estratégica de marketing de varejistas de alimentos na
Inglaterra ¢ no Brasil. A partir das teorias e dados estudados, foi possivel identificar as
principais diferengas entre os varejistas ingleses e brasileiros, bem como compreender as
estratégias adotadas por eles. Os topicos a seguir relinem as principais conclusdes e resultados

obtidos nesta pesquisa.

5.1 Analise das proposicoes da tese

No inicio da pesquisa, cinco proposigdes foram formuladas com o intuito de
nortear seu desenvolvimento. Considerando as informagdes levantadas ao longo da pesquisa
(incluindo os dados primarios e secundarios e o referencial teérico), foi possivel analisar cada

proposi¢do, indicando se a afirmacao ¢ ou ndo verdadeira.

Pl. A decisdo estratégica de comercializagdo de marcas proprias agrega maiores beneficios
para o varejo porque possibilita diminuir sua dependéncia dos fornecedores para obtengdo
de produtos com marcas de fabricante (MORTON, ZETTELMEYER, 2004).

Esta proposi¢do ndo ¢ verdadeira. Isso porque as marcas proprias trazem
beneficios ao varejo, inclusive pela possibilidade de garantir a oferta de determinado produto
ou categoria em suas lojas. No entanto, o relacionamento com os fornecedores ¢ muito
importante, em especial com aqueles que fabricam as marcas proprias do varejista.

Ao longo da pesquisa, foi possivel caracterizar a preocupacdo dos varejistas na
manutencdo dos mesmos fornecedores de marcas proprias. As empresas entrevistadas
mostraram a importancia das parcerias duradouras, que criam inter-dependéncia e sinergia na
sua atuacdo conjunta. Também foi possivel identificar que os fornecedores mantém sua
atuacdo no desenvolvimento e na produgdo de marcas proprias porque esta decisdo beneficia

seu desempenho no mercado.

P2. Os fabricantes podem ser beneficiados com a produg¢do de marcas proprias quando
optam por aproveitar sua capacidade ociosa para produzir esses itens, obtendo ganhos de
escala (ROSENBLOOM, 2002).

Esta proposicao ¢ verdadeira. O aproveitamento de capacidade ociosa ¢ uma
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das razoes apontadas pelos fornecedores entrevistados para a producao de marcas proprias.
No entanto, os fornecedores entrevistados apontaram também outros beneficios e vantagens
oriundos dos acordos de produ¢do de marcas proprias.

E importante destacar outras vantagens apontadas pelos fornecedores ingleses e
brasileiros, como: lucratividade com os produtos desenvolvidos com marcas proprias; menor
risco associado a gestdo de marca e imagem e desses produtos (principalmente na Inglaterra,
uma vez que os consumidores ingleses ndo conseguem identificar os fabricantes pelas
embalagens); aumento da participagdo de mercado do fornecedor, principalmente na
Inglaterra e nas categorias em que as marcas proprias conseguem posicdo de destaque no
volume total do mercado; possibilidade de ampliacdo do portfolio de atuacao; e melhoria no

relacionamento com os distribuidores.

P3. Para o fabricante, a op¢do pela produgdo de marcas proprias pode ser prejudicial, em
especial quando estes itens passam a concorrer diretamente com os produtos com marca do
fabricante (WU, WANG, 2005).

A proposicdo 3 ndo ¢ verdadeira com base nos casos estudados. Além de
muitas vezes serem voltadas a segmentos de consumidores diferentes dos consumidores das
marcas de fabricante, as marcas proprias foram apontadas pelas empresas entrevistadas como
complementares na oferta dos varejistas, ou seja, a oferta de marcas proprias ndo implica em
ndo oferta das marcas de fabricante. O varejo deve buscar sempre maximizar o retorno com
seu sortimento, por isso ¢ importante manter as marcas de fabricante também em sua oferta.
Mesmo quando concorrem diretamente com as marcas de fabricante, a produgdo de marcas
proprias ainda traz outras vantagens para os fabricantes: aumento de participacdo de mercado

e volume de vendas, melhor relacionamento com o varejo e economias de escala, entre outros.

P4. A adogdo de estratégia de marcas proprias pode trazer mais vantagens e beneficios ao
relacionamento entre fabricante e varejo do que prejuizos e conflitos (BERMAN, 1996).

A proposicao 4 ¢ verdadeira. Todas as empresas entrevistadas confirmaram a
melhoria no relacionamento com o acordo de produg¢do de marcas proprias. No caso das
empresas inglesas, nota-se que as marcas proprias contribuiram para refor¢ar o
relacionamento de longo prazo entre varejistas e fornecedores. No caso brasileiro, os acordos
entre varejistas e fornecedores para a producdo de marcas proprias sdo mais recentes. Mesmo
assim, ja ¢ possivel notar a preferéncia dessas empresas pela construcdo de relacionamentos

duradouros entre si.
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Todas as empresas entrevistadas afirmaram que os varejistas preferem manter
os mesmos fornecedores de marcas proprias, pois isso diminui o risco associado a selecdo de
novos fornecedores, permite redug¢do de custos de transacdo e garante maior padronizagdo nos
produtos. Além disso, as parcerias de longo prazo favorecem as possibilidades de atuagdo

conjunta, com otimizagao de recursos.

P5. Itens com marcas proprias permitem ao varejo aumentar seu sortimento e também
oferecer produtos com pregcos menores (BALTAS, 2003).

A quinta proposicao também ¢ verdadeira. Em alguns casos (especialmente no
varejista B), as marcas proprias t€ém pregos superiores aos precos das marcas de fabricante,
dada a oferta de qualidade, inovacdo e diferenciagdo. No entanto, de forma geral, os varejistas
entrevistados conseguiram conciliar categorias e produtos com marcas proprias de boa
qualidade e precos mais acessiveis a ofertas de marcas proprias premium.

Um ponto a ser destacado ¢ o relato dos varejistas entrevistados sobre a
importancia de utilizacdo das marcas proprias para lancamento de produtos exclusivos,
inovadores, diferenciados da oferta dos concorrentes (marcas de fabricante ou marcas proprias
de outros varejistas) e que atendam as demandas correntes dos consumidores. Como 0s
varejistas tém maior facilidade no acesso aos consumidores finais, permitindo o
reconhecimento de suas necessidades e desejos, consegue identificar e responder a essas
demandas de forma mais répida.

De forma geral, as marcas proprias conseguem manter nivel de pre¢os menores
que os de algumas marcas de fabricante, inclusive na Inglaterra. Com o portfélio de sub-
marcas proprias, a op¢do mais comum ¢ utilizar as marcas padrdo e econdmica para a oferta
de produtos com precos menores, mais competitivos; por outro lado, opta-se pela utilizagdo de
marcas premium e outras marcas diferenciadas (como organica e saudavel, entre outras) para
a oferta de produtos diferenciados, exclusivos, para segmentos especificos de mercado e com
nivel de precos acima de outras ofertas.

A seguir sdo analisados os objetivos e a pergunta de pesquisa proposta para a

tese.

5.2 Analise dos objetivos propostos na tese

Analisando os principais resultados da tese com base nos objetivos e na

pergunta de pesquisa propostos, € possivel entender os contextos de Inglaterra e Brasil na
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oferta de marcas proprias no varejo de alimentos.

A questdao central no desenvolvimento desta pesquisa era entender de que
forma a estratégia de marcas proprias se insere na estratégia de marcas do varejo de
alimentos na Inglaterra e no Brasil, considerando o formato de supermercado e a secdo de
alimentos secos (mercearia seca). Cabe destacar que o varejo e as marcas proprias nos dois
paises escolhidos para a pesquisa t€ém caracteristicas peculiares e distintas entre si. Ainda
assim, nos dois casos as marcas proprias aparecem como alternativa viavel e lucrativa para o
varejo na busca por vantagem competitiva sustentavel, diferenciacdo dos concorrentes e
fidelizagdo do consumidor. Além disso, possibilita melhor relacionamento com fornecedores
no canal de distribui¢cdo, melhora e refor¢a a imagem do varejo junto aos seus segmentos-alvo
de mercado.

Os aspectos referentes a gestdo de marcas sdo extremamente estratégicos para
o varejo, especialmente no setor de alimentos, no qual a concorréncia de novos formatos e
competidores ¢ ainda mais intensa, € variaveis como produtos e pre¢os tendem a ser muito
semelhantes para todos os concorrentes. As marcas do varejo (incluindo o nome da rede e as
bandeiras usadas em suas lojas e formatos diferentes) devem ser fortes, claramente
identificaveis e devem reforcar sua imagem para os consumidores. Esses consumidores
devem ser capazes de associar a marca do varejista as suas caracteristicas e principais pontos
de diferenciacdo em relagdo aos concorrentes.

As marcas proprias fazem parte das decisdes de gestdo de marcas do varejo.
Inicialmente o varejista deve decidir se ird ou ndo atuar com marcas proprias. A partir da
decisdo de adotar a estratégia de marcas proprias, o varejo deve definir portfolio, sub-marcas,
posicionamento e caracteristicas das marcas proprias (pregos, embalagens, categorias de
oferta, entre outras). Além disso, deve gerenciar seu sortimento de forma a combinar as
ofertas de marcas proprias e marcas de fabricante, maximizando o retorno em todas as
categorias. O varejo deve considerar ainda o impacto da imagem e posicionamento das
marcas proprias na sua imagem € no seu posicionamento. Isso porque os consumidores irdo
associar essas marcas, de forma que as suas percep¢des em relacdo as marcas proprias serdo
transferidas para a marca do varejista, do mesmo modo que as percepgdes sobre o varejista
serdo associadas as marcas proprias no momento de decisao de compra.

Os objetivos propostos para a tese também foram atingidos. A seguir cada

objetivo ¢ apresentado individualmente.
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1. Analisar as estratégias de marketing do varejo de alimentos, enfatizando os aspectos que
impactam sua estratégia de marcas

No tocante as estratégias de marketing, o varejo de alimentos deve enfatizar
aspectos como: localizagdo, imagem e ambiente de loja, marca do varejista (imagem,
posicionamento ¢ segmentagdo), sortimento ¢ o composto de marketing (pregos, produtos,
distribuicao e comunicagao).

Todos esses aspectos impactam diretamente a gestdo de marcas no varejo. Isso
porque a combinacao desses elementos ird construir a imagem e as caracteristicas do varejista
nos mercados em que atua e serdo associados a marca do varejista.

Destacam-se algumas diferencas principais entre Inglaterra e Brasil. Os
varejistas ingleses demonstraram preocupacdo muito mais acentuada com as decisdes de
localizagdo do que os varejistas brasileiros. No Brasil, pode ser destacada a estratégia de
utilizar diferentes bandeiras para caracterizar os formatos de atuacdo dos varejistas estudados.
No caso dos varejistas ingleses, apesar de incluirem um nome para diferenciar os formatos, o
nome do grupo permanece em destaque, refor¢ando a marca do grupo.

Questdes de imagem e ambiente das lojas, assim como os niveis de servi¢o
oferecidos também apareceram como aspectos que diferenciam os varejistas entre si e,
também, os diferentes formatos de um mesmo varejista. Alids, o sortimento também ¢
variavel de acordo com o formato, tamanho e localizagdo das lojas.

Na Inglaterra, as marcas proprias sdo utilizadas como forma de reforcar a
imagem e fidelizar a marca (bandeira) do varejista. No Brasil, os varejistas entrevistados
investem e utilizam a marca de suas bandeiras para incentivar o consumo das marcas proprias.

Todas essas decisdes, associadas ainda as decisdes sobre composto de
marketing, posicionamento e segmentagdo de mercado de cada bandeira dos varejistas
entrevistados, constréem e posicionam a marca destes varejistas no mercado consumidor. A
partir das associagdes que fazem a essa marca ¢ que os consumidores podem definir o
varejista de sua preferéncia.

Quanto ao posicionamento, ¢ importante destacar, ainda, que cada um dos seis
varejistas entrevistados possui posicionamento e segmentos-alvo de mercado diferentes entre
si. No entanto, todos eles confirmam haver preocupacao com o sortimento de cada loja (ou
bandeira), inclusive em relagdo a disposi¢do dos produtos, ambiente de loja, imagem da loja,
nivel de precos e nivel de servigos oferecidos. Alguns dos fatores considerados na defini¢ao
do sortimento de cada loja (ou bandeira) sdo:

a) tamanho, localizag¢do e formato de loja (e a bandeira utilizada);
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b) nivel sdcio-econdomico dos consumidores que vivem na regido geografica de influéncia do
varejista (loja);
¢) combinagdo de categorias e marcas que otimize o retorno global do varejista; diversidade
de oferta para atender as necessidades dos consumidores (segmentos de mercado).
Ao buscar um posicionamento de mercado diferenciado, o varejista procura
fidelizar os consumidores, de forma que sua imagem de marca possa ser percebida por esses

consumidores como superior a imagem dos concorrentes.

2. Analisar a introdug¢do de marcas proprias no varejo de alimentos como parte da estratégia
de marketing

Os varejistas ingleses iniciaram a adocdo de estratégias de marcas proprias
muitos anos antes dos varejistas brasileiros. Além disso, as vendas desses produtos sdo
significativamente maiores na Inglaterra do que no Brasil. Os varejistas brasileiros
entrevistados t€m investido no desenvolvimento e fortalecimento das marcas prdoprias nos
ultimos anos, visando conquistar novos consumidores para esses produtos. Na Inglaterra, por
sua vez, o investimento ¢ feito para aumento ou manuten¢do de participagdo de mercado, ou
mesmo para o lancamento de novos produtos ou marcas (sub-marcas).

A decisdo de adocdo de marcas proprias estd incluida nas estratégias de
marketing dos varejistas de alimentos uma vez que faz partes das decisdes sobre produtos e
marcas (composto de marketing). Inicialmente o varejista deve optar entre ter ou ndo marcas
proprias. Na decisdo sobre patrocinio de marcas, o varejista deve escolher entre atuar: apenas
com marcas de fabricante; somente com marcas proprias; com uma combinagdo de marcas de
fabricante e marcas proprias; e, ainda, sobre utilizar ou ndo marcas licenciadas. A partir disso,
o varejista precisa tomar outras decisdes de marca, de forma semelhante aquela que os
fabricantes usam para gerenciar as marcas de seus produtos: decisdes sobre nome, estratégia e
reposicionamento de marca.

Os varejistas entrevistados apresentaram algumas das principais razdes que 0s
motivaram a introduzir marcas proprias em suas estratégias. Cabe destacar: a possibilidade de
alcangar maior lucratividade (melhores margens de retorno); a diferenciacdo da oferta
(produtos mais acessiveis e exclusivos); € o maior controle sobre o sortimento (garantia de

abastecimento). Isso porque esses trés pontos sdo comuns aos varejistas dos dois paises.
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3. Identificar critérios do varejo de alimentos para a sele¢do de fornecedores de marcas
proprias

Os dois paises estudados apresentam similaridades no tocante aos critérios
utilizados pelo varejo de alimentos para a selecdo e avaliacdo de fornecedores de marcas
proprias. Tanto os varejistas ingleses quanto os brasileiros tém rigorosos critérios de selecao
(credenciamento) e avaliacdo dos produtos e dos fornecedores de marcas proprias. Nota-se
que os varejistas ingleses, apesar de terem relacionamentos de longo prazo e baseados na
confianca mutua, apresentam processos mais estruturados de verificacdo e controle de
fornecedores de marcas proprias do que os varejistas brasileiros.

Na Inglaterra, os relacionamentos entre os varejistas e fornecedores de marcas
proprias entrevistados geralmente sdo de longo prazo. O varejo busca manter os mesmos
fornecedores - apesar de destacarem a importancia de conhecer e procurar no mercado outras
opgdes que possam ser melhores do que sua oferta atual. No Brasil, nota-se também a
preocupacdo com a manutencdo dos mesmos fornecedores de marcas proprias, mas o0s
relacionamentos sd3o mais recentes do que os casos entrevistados na Inglaterra.

As empresas inglesas entrevistadas relatam ndo haver preocupagdo com a
formaliza¢do de contratos. Na pratica, ¢ comum o relacionamento ser baseado na confianga
mutua e nas parcerias de longo prazo. O mais comum ¢ a existéncia de um acordo de
fabricacdo das marcas proprias, indicando especificidades dos produtos e precos, por
exemplo. As empresas brasileiras, por sua vez, relatam a exigéncia de contratos formais para
todos os acordos de fabricagdo de marcas proprias. Todos os aspectos referentes ao acordo
devem estar previstos nos contratos entre varejistas e fornecedores — mesmo nos casos de
relacionamentos duradouros.

Um ponto comum nos casos estudados dos dois paises ¢ a ndo exigéncia de
exclusividade no fornecimento de marcas proprias. De modo geral, as exigéncias de
exclusividade referem-se a formulas exclusivas, inovadoras e embalagens, que ndo podem ser
compartilhadas ou utilizadas para outros produtos ou clientes.

Cabe destacar que na Inglaterra os dados dos fabricantes de marcas proprias
ndo sdo incluidos nas embalagens (constam apenas o local de fabricagdo e para quem foi
fabricado — nome do varejista). No Brasil, devido a exigéncias legais, as embalagens das
marcas proprias contém tanto os dados dos varejistas quanto os dos fabricantes (razdo social,

CNPJ e endereco).
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4. Analisar o posicionamento e as estratégias utilizadas na gestdo de marcas proprias no
varejo de alimentos

Os varejistas ingleses entrevistados atuam com amplos portfélios de marcas
proprias (sub-marcas). Os trés varejistas ingleses possuem as linhas principais: econdmica,
padrdo e premium. Em termos de posicionamento, ¢ possivel afirmar que essas linhas
principais sao baseadas na relacdo preco—qualidade. Dessa forma, as linhas econdmicas tém
precos menores que as demais sub-marcas proprias e que as marcas de fabricante. A linha
padrao tende a se posicionar como qualidade compativel com os principais concorrentes do
mercado e com prego competitivo. Por sua vez, as linhas premium incluem produtos
exclusivos, de alta qualidade e pregos mais elevados.

Além dessas linhas principais, os varejistas ingleses possuem também linhas
especializadas, como fair trade, organicas e saudavel, entre outras (dependendo do varejista).
Essas linhas sdo posicionadas de acordo com os segmentos especificos de mercado que
pretendem atender.

Cabe destacar que o varejista B posiciona todas as suas linhas de marcas
proprias como de qualidade superior aos demais concorrentes do mercado, € com pregos
também superiores; de acordo com o varejista, em algumas categorias os precos sao
compativeis com os pregos de seu principal concorrente.

No caso do varejo brasileiro, ndo ¢ possivel estabelecer padrao entre os trés
varejistas estudados. O varejista D atua com onze marcas proprias - quatro com nomes de
bandeiras da rede, uma exclusiva de vinhos, uma linha saudavel, uma linha econémica, duas
sub-marcas para produtos pereciveis, uma para téxtil e uma para categoria especifica. O
varejista E divide seu portfélio em marcas proprias (com os nomes de bandeiras da rede) e
marcas exclusivas (desenvolvidas por categoria de produtos). Por sua vez, o varejista F atua
com trés sub-marcas em sua princial bandeira: padrao, econdomica e perfumaria, além de sub-
marcas especificas para algumas categorias de produtos (como téxtil e eletro-eletronicos).

Em relag@o ao posicionamento das marcas e sub-marcas proprias dos varejistas
brasileiros, nota-se a preferéncia por precos menores do que as ofertas dos concorrentes. Ha
algumas variagdes, especialmente no caso de produtos exclusivos e langamentos, mas, de
forma geral, o foco ainda permanece no fato de ser uma op¢ao mais econdmica.

O varejista D apresenta uma peculiaridade na gestdo de suas marcas proprias: a
classificacdo das sub-marcas em transversais e ndo transversais. As marcas proprias
transversais nao possuem referéncia a nomes de bandeiras da rede e, por isso, sdo

comercializadas em diferentes bandeiras/formatos de lojas deste varejista. As marcas nao
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transversais possuem os nomes de bandeiras e, entdo, sdo comercializadas somente nas lojas
com a mesma bandeira.

No tocante a gestdo das marcas proprias, ¢ importante salientar que nos dois
paises a responsabilidade por gerenciar essas marcas ¢ do varejista. Todas as empresas
entrevistadas corroboram essa afirmagdo e destacam a possibilidade de desenvolvimento
conjunto dos produtos com marcas proprias. Apesar da possibilidade de atuagdo conjunta
entre fornecedores e varejistas e dos beneficios oriundos dessa parceria, as empresas
destacam, também, que a propriedade da marca ¢ do varejista, motivo pelo qual a decisdo
final compete a ele.

A organizacdo interna da estrutura dos varejistas ingleses e brasileiros
entrevistados também ¢ diferente. Na Inglaterra h4a departamentos exclusivos para o
gerenciamento e o desenvolvimento de marcas proprias — inclusive com sub-divisdes e setores
(equipes) responsaveis por marcas proprias nas categorias de produtos; no Brasil a
responsabilidade pela gestao desses produtos esta vinculada a departamentos comerciais ou de
marketing.

No Brasil, outro fator importante a ser destacado ¢ a indicagdo dos dados
completos de fornecedores e varejistas nas embalagens das marcas proprias devido a
exigéncias da legislagdo brasileira. Mesmo assim, os trés varejistas brasileiros entrevistados
possuem Servigo de Atendimento ao Consumidor (SAC) exclusivo para os consumidores de
marcas proprias, ¢ destacam esse servico nas embalagens desses produtos. Na Inglaterra,
como nao ha meng¢do aos fornecedores nas embalagens, todos os contatos dos consumidores

ficam direcionados para o varejista.

5. Analisar comparativamente casos de varejistas de alimentos que possuem marcas proprias
na Inglaterra e no Brasil para descrever os principais aspectos envolvidos na decisdo de
adog¢do de marcas proprias

A partir da andlise dos resultados obtidos nesta pesquisa foi possivel identificar
os principais aspectos que influenciam a adog¢do e o sucesso da estratégia de marcas proprias
no varejo de alimentos. No capitulo anterior, os casos dos varejistas e fornecedores
entrevistados na Inglaterra e no Brasil foram analisados comparativamente.

Os dois paises apresentam importantes diferengas entre si. Entre elas cabe
destacar: a estrutura do varejo (mais concentrado na Inglaterra do que no Brasil); o tempo de
adocdo de estratégias de marcas proprias (enquanto a Inglaterra foi pioneira na oferta desses

produtos, ainda no século XIX, no Brasil as marcas proprias surgiram somente apos a década
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de 1960); perfil, habitos e preferéncias dos consumidores, inclusive no que se refere a
percep¢do e compra de marcas proprias; aspectos macro-econdmicos, como cultura,
legislacdo e economia, por exemplo; estrutura e forma de gestdo das marcas proprias,
inclusive na construcao do portfélio de marcas proprias (sub-marcas).

Algumas similaridades também podem ser destacadas: a utilizagdo de
diferentes formatos de loja para atender mais segmentos de mercado; importancia da
definicdo de estratégias de marketing, como posicionamento, segmentacdo, marcas,
sortimento, localizacdo, imagem e ambiente de loja e composto de marketing; preocupagao
com sele¢do e avaliacdo de fornecedores de marcas proprias, principalmente no setor de
alimentos.

Identificados os fatores a serem analisados, foram feitas algumas consideracdes
sobre cada um destes fatores. Feita esta analise, foi possivel elaborar recomendagdes que
auxiliem varejistas de alimentos na decisdo pela oferta de marcas proprias. Este, que € o

ultimo objetivo proposto para a tese, ¢ apresentado no topico a seguir.

5.3 Recomendacdes a varejistas de alimentos para a decisao sobre a ado¢ao de estratégia

de marcas proprias

Para o desenvolvimento desta tese foram propostos seis objetivos especificos.
A consecu¢do do ultimo objetivo, “elaborar recomendagdes que auxiliem varejistas de
alimentos na decisdo pela oferta de marcas proprias” traz informagdes para varejistas de
alimentos que pretendem adotar essa estratégia. As recomendacdes foram elaboradas a partir
do estudo dos casos de seis varejistas de alimentos na Inglaterra e no Brasil.

Para orientar o processo de adogdo de estratégia de marcas proprias, €
importante definir e apontar algumas etapas a serem seguidas.

Inicialmente o varejista deve identificar oportunidade ou necessidade de ofertar
marcas proprias nos mercados em que atua. Entdo, deve analisar as razdes de ado¢do desta
estratégia. Os varejistas entrevistados apontaram como motivos que os levaram a adotar
estratégias de marcas proprias: possibilidade de maior lucratividade, diferenciagdo da oferta
(produtos exclusivos, inovadores, pregos menores) e fidelizacdo dos consumidores.

Ap6s a identificacdo das razdes que motivariam a ado¢do das marcas proprias,
o varejista deve conhecer e analisar o mercado, a agdo dos concorrentes, as preferéncias dos
consumidores e a oferta de produtos (prego e sortimento) nas categorias de atuacdo do

varejista — destacando que nesta etapa € preciso conhecer todos os concorrentes de uma
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eventual marca propria do varejista: marcas de fabricante e marcas proprias de outros
distribuidores.

Concomitantemente, ¢ importante que o varejista analise sua estrutura interna,
verificando sua capacidade atual, bem como o volume necessario de investimentos. Nesta
etapa ¢ importante definir quais departamentos ou setores seriam responsaveis pela gestio e
pelo desenvolvimento das marcas proprias, quem seriam os responsaveis pelos contatos com
fornecedores e consumidores, além das questdes referentes a lancamento dos produtos, gestao
da marca e controle de qualidade.

Feitas essas analises, o varejista pode concluir que a oferta de marcas proprias
¢ uma alternativa interessante de estratégia a ser adotada em sua empresa. Neste caso, tém
inicio a preparacdo, o planejamento e o desenvolvimento da marca propria. Nestas fases, o
varejista deve definir o posicionamento desejado e a amplitude de seu portfolio de marcas
proprias — oferta de uma marca propria apenas ou atuagdo com diferentes sub-marcas; em
caso de mais de uma marca propria, definir o posicionamento de cada sub-marca; utilizar ou
ndo o nome do varejista ou da bandeira nas marcas proprias; identificar as categorias de
produtos nas quais seriam oferecidas as marcas proprias; desenvolver os produtos a serem
lancados com marcas proprias (caracteristicas, composi¢do, ingredientes, pregos);
identificacao e selecao de fornecedores; testes com os produtos; planejamento do langamento
dos produtos; e assim por diante.

A figura 43 traz um fluxograma que resume os principais elementos a serem

considerados pelo varejo de alimentos na decisdo pela adogdo de marcas proprias.
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| Fluxo | | Recomendagdes |

Identificagdo de necessidade/
oportunidade de oferta de
marca propria

v

Analise externa

v

Anéalise interna

v

Planejamento e defini¢do das
marcas proprias

¥

\ 4

Identificar e analisar as razdes de adogao de
estratégia de marcas proprias

Analisar o mercado (concorrentes e consumidores)
e a oferta de produtos nas categorias de atuacao

Analisar estrutura e avaliar os investimentos
necessarios

Definir sortimento, posicionamento, segmentacao,
marca (nome), composto de marketing (produto,
precos, comunicagao e distribui¢do)

Avaliagdo/ Monitoramento/ Feedback

Identificar potenciais fornecedores, definir critérios

Selecdo de fornecedores ~ .
de sele¢do e avaliagao

¥

Definir as a¢des de comunicagdo (langamento dos

Implantac@o das marcas produtos), atendimento ao cliente, avaliagdo de
proprias desempenho, mensuracdo de vendas, reposicdo e
reposicionamento

Figura 43 — Fluxograma e recomendacdes para a decisdo do varejo de alimentos sobre a
adocdo de estratégia de marcas proprias
Fonte: elaborado pela autora desta tese.

Feitas essas consideragcdes, ¢ importante apresentar individualmente os

principais aspectos a serem considerados na analise de oferta de marcas proprias.

Identificacdo de necessidade de oferta diferenciada

O varejista deve analisar as razdes de oferta de marcas proprias para avaliar a
possibilidade de atingir seus objetivos e se isso agregara valor a sua atuacdo. A oferta de
marcas proprias pode ser uma opg¢do para lancamento de produtos inovadores, premium,
diferenciados e com marca propria.

E importante que o varejista analise a viabilidade de oferta de marcas proprias

a partir da forca e imagem de sua marca e posicionamento.
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Analise e defini¢oes de sortimento e oferta

Definidas as razdes de ado¢do das marcas proprias, o varejista deve analisar a
composicdo de seu sortimento como um todo, considerando que ele deve ser variado,
compativel com o espago fisico disponivel (tamanho das lojas), ter diferentes opgdes de
marcas ¢ nivel de precos para atender as necessidades dos consumidores e deve otimizar o
retorno (lucratividade) para o varejista (considerando que ele obtém retorno financeiro tanto
com marcas proprias quanto com marcas de fabricante).

Também ¢ importante que o varejista analise os perfis do mercado consumidor
e dos concorrentes e realize pesquisas para definir as categorias e produtos que devem ser
oferecidos com marcas proprias. Também ¢ importante identificar o posicionamento das
marcas proprias, seus precos e segmentos-alvo de mercado para a composi¢do do sortimento
com a inclusdo (ou manuten¢do) de outras marcas (de fabricante) que possam atender outros

segmentos de consumidores.

Imagem de marca

Um aspecto a ser considerado pelo varejista ¢ que os consumidores irdo
associar sua imagem (das lojas, sortimento, posicionamento, pregos ¢ nivel de servi¢os) aos
produtos com marca propria no momento da compra desses produtos. Do mesmo modo, as
marcas proprias serdo associadas as marcas do varejista como um todo, ou seja, as marcas
proprias representam o varejista na percep¢ao do consumidor.

Por isso, ¢ muito importante avaliar os beneficios e dificuldades no uso da
marca do varejista (ou de uma bandeira) nas marcas proprias. Se o varejista tem boa reputagao
e os consumidores o percebem como boa op¢do de compra, as vendas das marcas proprias
podem ser estimuladas. No entanto, se o produto com marca propria ndo atender as

necessidades e as expectativas do consumidor, a imagem do varejista também pode ser

prejudicada.

Qualidade

O varejista deve considerar como essencial garantir qualidade e conformidade
nos produtos com marcas proprias, porque eles impactam diretamente a imagem que o
consumidor possui sobre aquele varejista.

E importante considerar ndo somente o produto em si (composicdo,

ingredientes), mas também embalagens, rétulos e padronizagdo de marca e produto.
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Gestiao de marcas proprias

Para o varejista, a adogao de marcas proprias traz maior complexidade ao seu
negocio por ser ele o responsavel pela gestdo das marcas proprias. Isso porque algumas
questdes pertinentes ao gerenciamento de produtos e marcas — que sdo de responsabilidade
dos fornecedores no caso das marcas de fabricante — passam a ser desempenhadas pelos
varejistas nas marcas proprias. Neste caso incluem-se: desenvolvimento do produto, agdes de
comunicagdo, transporte e distribui¢do, defini¢do de pregos, selecao de fornecedores, testes de
qualidade, atendimento aos consumidores, entre outros. Dessa forma, o varejista precisa
avaliar sua estrutura interna atual (capacidade, organizacdo, habilidades) e os investimentos

necessarios para a implanta¢ao de marcas proprias.

Posicionamento das marcas proprias

De maneira geral, o posicionamento e os segmentos-alvo de mercado do
varejista também serdo utilizados na estratégia de marcas proprias. Se o varejista optar pela
oferta de um portfolio de marcas proprias com diferentes sub-marcas, a marca padrao (com o
nome do varejista ou da bandeira) provavelmente terd posicionamento semelhante ao do
varejista; cada sub-marca terd posicionamento e segmentos-alvo de mercado especificos, de
acordo com suas caracteristicas.

Cabe destacar que o posicionamento das marcas proprias deve ser compativel

com a imagem do varejista.

Relacionamento no canal de distribuicao
Possuir bons relacionamentos no canal de distribuicdo, principalmente com
fornecedores, ¢ um importante ponto a ser considerado. A existéncia de relacionamentos de
longo prazo e parcerias duradouras pode ser um facilitador na oferta de marcas proprias.
Assim, o varejista deve analisar a existéncia (e a disponibilidade) de
fornecedores para o desenvolvimento e a producdo das marcas proprias. Do mesmo modo,
deve analisar o impacto dessa estratégia nos canais de distribuicdo (no relacionamento com

outros fornecedores, distribuidores e varejistas, inclusive).

Selecio e avaliacdo de fornecedores
Na estratégia de marcas proprias, o fornecedor deve ser considerado pelo
varejista como fator decisivo, por ser preciso identificar fornecedores que estejam dispostos a

produzir as marcas proprias de acordo com a necessidade e os padrdes indicados pelo
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varejista.

O varejista deve definir os critérios de selecao e avaliacdo dos fornecedores e
também as caracteristicas do produto (inclusive embalagens, rétulos, material, cores,
ingredientes e formulacdo, por exemplo). Também ¢ importante definir se o desenvolvimento
dos produtos sera feito somente pelo varejista ou em parceria com os fornecedores.

Por fim, deve identificar fornecedores que reunam os requisitos necessarios de
qualidade, precos, capacidade produtiva e prazo de entrega das marcas proprias.

A seguir sdo apresentadas limitacdes do estudo e sugestdes para pesquisas

futuras.

5.4 Limitacoes do estudo e sugestoes de pesquisas futuras

As principais dificuldades encontradas no estudo referem-se a dificuldade para
obter informagdes detalhadas e por categorias de produtos sobre o mercado de marcas
proprias no Brasil e para o agendamento das entrevistas com as empresas selecionadas.

Como limitagdes do estudo, pode ser destacada a ndo possibilidade de
generalizacdo dos resultados obtidos para empresas de outros paises porque somente 0s
mercados inglés e brasileiro foram considerados na pesquisa.

Sugere-se, para pesquisas futuras, o estudo comparativo com outros paises que
ofere¢am marcas proprias, bem como o estudo de outras empresas e setores do Brasil e da
Inglaterra que atuam (ou que estejam iniciando o planejamento para oferta) com marcas
proprias.

Outro tema que pode ser sugerido ¢ o estudo das marcas proprias em outros
distribuidores que ndo os varejistas de alimentos, como ¢ o caso do atacado no Brasil. O
estudo do atacado brasileiro faz parte do projeto integrado ao qual esta tese esta relacionada,
com a proposta da tese de doutorado do aluno Ederson Luiz Piato, intitulada: Elementos de
marketing criticos para implementagdo da estratégia de marcas proprias: andlise
quantitativa em atacadistas e seus clientes varejistas. Futuramente devera ser possivel
realizar, por exemplo, analises comparativas entre os contextos de ado¢do de marcas proprias
por varejistas e atacadistas no Brasil.

Estudos incluindo aspectos da teoria dos custos de transagdo, negociagdo e
solugdo de conflitos e/ou tipos e relagdes de poder no canal de distribuigdo, principalmente

enfatizando os relacionamentos entre fabricantes e os distribuidores proprietarios das marcas
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proprias, sdo também exemplos de pesquisas futuras que podem ser desenvolvidas sobre este
mesmo tema.

Posteriormente, os resultados desta tese poderiam também ser analisados
comparativamente aos resultados destes novos estudos, tornando o conhecimento sobre as
marcas proprias mais estruturado, ampliado e aprofundado. Com isso, seria possivel obter
novos resultados aplicaveis a pratica gerencial de empresas que atuam com marcas proprias,
bem como dados e referéncias a serem utilizados por outros pesquisadores do tema em

estudos futuros.
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APENDICE A - Protocolo de pesquisa na Inglaterra

Edgmond, Newport, February 2007.

Dear Mr/Ms ,

I am a PhD student registered at Federal University of Sao Carlos, in Brazil; I am at
Harper Adams University College to develop a part of my research in England. My advisor in
England is Prof. Martin Hingley, and my thesis theme is “Brand strategy and private label
management in food retailing: a multiple-case study in Brazil and England”.

The empirical research includes interviews with retailers that offer private label
products and the private label suppliers in England and in Brazil. I am sending some
information about the research in the annex of this letter.

Therefore, I would like to do some personal interviews in your company with the
managers who are responsible for managing private labels in each of the categories chosen for
this study. It is important that these people know about the adoption of private label strategy
in this company and also about the suppliers of these products.

The information provided by the company will be used to develop academic studies,
such as the thesis and papers for conferences and journals. The information will may remain
confidential, preserving the company’s name.

By the end of the study, the results will be sent to the company, as an executive
summary. It may be useful as it includes a comparison with a new and different private label
market; information about brand strategies and how they can be used in different companies,
with different perspectives; and also, an impartial view of suppliers and their relationships
with retailers when producing private labels.

I include my personal contact at Harper Adams University College:

E-mail: vafp@terra.com.br; 00698550@harper-adams.ac.uk

Phone numbers: (0) 1952 820280

Yours faithfully,

Verdnica Angélica Freitas de Paula
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APENDICE B — Roteiro de entrevista / varejistas ingleses
PART 1 - Information about the retailer and the interviewee

Information about the company
a. Name of the company:

b. Mission:

¢. Main products:

Information about the interviewee
a. Name of the interviewee:

b. Job:

c. Responsibilities:

d. Academic background:

e. Time in this organization:

PART 2 - Questions about marketing and brand strategies

1. (Do you know) How many categories (of products) are offered by the retailer at the
moment?

2. Considering this category ( ), how is the decision taken about the number of items
offered (in this category)?

3. And the decision about the brands offered in this category?

4. When comparing different stores of this same retailer, is there any difference in the brand
mix according to the size and location of the stores?

5. How are the marketing strategies defined in the company?

6. Price, product, promotion and place are managed by the same department in the company?
7. What is the importance of these 4 Ps for the company's strategies?

8. How do these aspects affect the management of the company's brand strategies?

9. What is the retailer's market positioning?

10. What are the target markets (segments of market) of the retailer? How does it reflect in the
store image and the range of services offered for the consumers?

PART 3 - Questions about private labels

1. How long has the retailer been working with private labels?

2. What were the main reasons for adopting private labels?

3. How was the introduction of the private label products? Are there any examples of success
and failure in the introduction of these products?

4. Considering the categories available in the retailer's mix, in how many are there private
label products?

5. What are the criteria for choosing categories to introduce private label products?

6. In the decision of which categories might have private label products, is there any direct
relationship with the number of national brands offered in each category?

7. How many private labels does the retailer have currently? What are the main differences
between these brands (why does the retailer have the different own brands)/confirm the names
of the private labels brands? How are they positioned? Is there any special/different private
label for a specific category?

8. According to the retailer's perception, and considering your category, is it more beneficial
to have private label products? Why?



216

9. (Do you know) Which were the first categories in the retailer to have private label
products? And which ones are the most recent ones?

10. (Do you know if) There is any example of categories in which the retailer used to offer
private label products, but it was withdrawn? Is there any example in your category?

PART 4 - Questions about the management of private labels

1. Who is the responsible for the private label management? And for helping the private label
consumers?

2. Who defines the characteristics of private label products to be developed?

3. Who defines the kind and image of the packaging in private label products? Is it included in
the private label supplying contract? Is there any requirement to guarantee exclusivity in the
private label supplying?

4. Is there any difference in the range of private labels offered by the retailer in different
stores? (According to size and location of the stores, for example) (finest x value)

5. Is there any difference in the positioning of the retailer’s private labels in different
categories?

6. (Do you know) How was the decision about the brand (name) used as a private label taken?
7. If there is a difference in positioning private label products: is there any difference in the
quality of the products? What about the price? (sub-brands?)

PART 5 - Questions about selecting and evaluating suppliers

1. What are the criteria used by the retailer to choose its suppliers? And what about the private
label suppliers?

2. How does the retailer perform the suppliers’ evaluation? What are the main evaluation
criteria?

3. Does the retailer verify the quality of private label products? How does it happen? How
often?

4. Is it important for the retailer to maintain the same suppliers for private label products to
guarantee a pattern for the product?

5. Is it important for the retailer to maintain the same supplier in different categories?
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APENDICE C - Roteiro de entrevista / fornecedores ingleses
PART 1 - Information about the retailer and the interviewee

Information about the company
a. Name of the company:

b. Mission:

¢. Main products:

Information about the interviewee
a. Name of the interviewee:

b. Job:

c. Responsibilities:

d. Academic background:

e. Time in this organization:

PART 2 - Questions about private labels

1. How long has the company been producing with private labels?

2. What were the main reasons for producing private labels?

3. To what clients (companies) does the company produce private labels?

4. Does the company have national brands? How many?

5. Who is the responsible for the private label management? And for helping the private label
(final) consumers?

6. Who defines the characteristics of private label products to be developed?

7. Who defines the kind and image of the packaging in private label products? Is it included in
the private label supplying contract?

8. Is there any requirement in the contract to guarantee exclusivity for one retailer in the
private label supplying?

9. Is there any difference in positioning between the company's national brand products and

the private labels it supplies?

PART 3 - Questions about selection and evaluation

10. Are the company's national brand products also distributed in these retailers? (the ones the
company produces private labels for).

11. If so, did the industry distribute its products in this retailer before the contract to supply
the private labels?

12. How was the selection process of the industry as a private label supplier for this retailer?
13. Does the retailer evaluate the industry as the private label supplier? What are the

evaluation criteria?
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14. Does the retailer verify the quality of private label products? How does it happen? How

often?
15. Are the quality control and selection criteria for private labels suppliers exactly the same

as the ones performed by the retailer regarding the national brand?
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APENDICE D - Protocolo de pesquisa no Brasil

Sao Carlos, maio de 2007.

Prezados Srs ,

Sou aluna de Doutorado em Engenharia de Producao na Universidade Federal de Sao
Carlos, sob a orientagdo da Profa. Dra. Andrea Lago da Silva. A tese que estou desenvolvendo
tem como titulo: Estratégia de marcas e a gestdo das marcas proprias no varejo de alimentos:
um estudo de casos multiplos no Brasil e na Inglaterra.

Estou encaminhando em anexo a proposta de realizagdo do trabalho para seu
conhecimento. A tese prevé uma pesquisa de campo com industrias e varejistas, no Brasil € na
Inglaterra, que trabalham com marcas proprias.

No periodo de janeiro a abril de 2007 realizei estagio na Inglaterra com bolsa da
CAPES. Durante esse periodo, foram realizadas as entrevistas com trés varejistas que estdo
entre os dez maiores do setor na Inglaterra. Também foram realizadas entrevistas com trés
industrias fornecedoras de marcas proprias para os varejistas entrevistados.

Nesta fase da pesquisa, serdo realizadas as entrevistas com as empresas brasileiras.
Assim, gostaria de contar com sua colaboracdo para a realizacdo de entrevista(s) pessoais em
sua empresa. Essas entrevistas podem ser realizadas com o sr(a) e/ou com pessoas indicadas
pela empresa, que tenham conhecimento sobre a adog¢do de estratégias de marcas proprias
pela empresa. O desenvolvimento da pesquisa no Brasil recebe financiamento da FAPESP,
como parte de um projeto integrado, inclusive para a realizacdo das entrevistas pessoais.

As informagdes fornecidas pela empresa serdo utilizadas para a elaboragdo de
trabalhos académicos, bem como desta tese, e serdo tratadas de forma confidencial,
preservando-se o nome da empresa.

Os resultados do trabalho serdo encaminhados para a empresa na forma de sumario
executivo e desde ja me coloco a disposi¢do para a realizagdo de apresentacdo dos resultados
obtidos ao final do trabalho.

Incluo meus dados para contato:

E-mail: vafp@terra.com.br

Telefones: (16) 3916-1922; (16) 9992-6172 ou (16) 9179-2642

Atenciosamente,

Verdnica Angélica Freitas de Paula
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APENDICE E - Roteiro de entrevista / varejistas brasileiros
PARTE 1 - Caracterizagdo da empresa e do entrevistado:

Caracterizacdao da empresa
a. Nome da empresa:

b. Nome do entrevistado:
c. Cargo:

d. Responsabilidades:

e. Formacao académica:

f. Tempo na institui¢ao:

Caracterizacdo do entrevistado

a. Nome:

b. Cargo:

c. Formacao:

d. Tempo de trabalho na organizagao:
e. Experiéncia no ramo:

PARTE 2 — Questoes sobre marketing e estratégias de marca

1. Quantas categorias de produtos sdo oferecidas pelo varejista no momento?

2. Como ¢ tomada a decisdo sobre o nimero de itens a ser oferecido em cada categoria?

3. E a decisdo sobre as marcas a serem oferecidas em cada categoria?

4. Ao se comparar diferentes formatos de loja deste varejista, hd alguma diferenca em termos
de mix (oferta) de marcas em fung¢do do tamanho/localizacdo/segmenta¢do de mercado
(mercados-alvo) das lojas?

5. Como sdo definidas as estratégias de marketing da empresa?

6. Prego, produto, promogao e distribuicdo sdo gerenciados pelo mesmo departamento na
empresa?

7. Qual ¢ a importancia desses 4 Ps para as estratégias da empresa?

8. Como esses aspectos afetam a gestdo das estratégias de marca da empresa?

9. Qual ¢ o posicionamento de mercado do varejista?

10. Quais sdo os segmentos alvo de mercado do varejista? Como isso se reflete na imagem

das lojas e na amplitude de servigos oferecidos aos consumidores?

PARTE 3 — Questoes sobre marcas proprias

1. Ha quanto tempo o varejista trabalha com marcas proprias?
2. Quais foram as principais razdes de adogao de marcas proprias?
3. Como foi o processo de introducdo das marcas proprias? Ha exemplos de sucesso e

fracasso na introduc¢do desses produtos?
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4. Considerando as categorias disponiveis no mix do varejista, em quantas ha produtos com
marcas proprias?

5. Quais sdo os critérios para escolha das categorias para introdug¢do de marcas proprias?

6. Na decisdo sobre em quais categorias devem ser oferecidos produtos com marca propria, héa
alguma relagdo entre o numero de marcas de fabricante disponiveis/oferecidas na categoria?

7. Quantos tipos de marcas proprias o varejista tem no momento? Quais sao as principais
diferencas entre essas marcas (por que o varejista tem as diferentes marcas proprias)?
Verificar os nomes das marcas proprias.

8. Qual o posicionamento dessas diferentes marcas proprias? Ha alguma marca propria
especial/exclusiva para alguma categoria especifica?

9. Na percep¢do do varejista, ter marcas proprias € mais benéfico ou mais prejudicial? Por
que?

10. Quais foram as primeiras categorias de produtos em que o varejista teve marcas proprias?
E quais sdo as mais recentes?

11. Ha algum exemplo de categoria(s) em que o varejista oferecia marcas proprias, mas na

qual ndo ¢ mais oferecida a marca propria?

PARTE 4 — Questoes sobre o gerenciamento das marcas proprias

1. Quem ¢ o responsavel pela gestdo da marca propria? E por ajudar o consumidor desses
produtos?

2. Quem define as caracteristicas dos produtos com marcas proprias a serem desenvolvidos?
3. Quem define o tipo e a imagem da embalagem dos produtos com marcas proprias? Isto esta
incluido no contrato de fornecimento de marcas proprias? Ha alguma garantia de
exclusividade no contrato de fornecimento de marcas proprias?

4. Hé4 alguma diferenca na amplitude de marcas proprias oferecidas pelo varejista em
diferentes lojas? (de acordo com tamanho e localizagdo das lojas, por exemplo) (finest x
value)

5. Ha alguma diferenca no posicionamento das marcas proprias do varejista em diferentes
categorias?

6. Como foi tomada a decisdo sobre a marca (nome) a ser usada como marca propria pelo
varejista?

7. Caso haja diferenca de posicionamento entre os produtos com marcas proprias: ha

diferen¢a na qualidade dos produtos? E no preco?
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PARTE 5 — Questoes sobre selecdo e avaliagdo de fornecedores

1. Quais sdo os critérios usados pelo varejista para selecionar fornecedores? E com relagao
aos fornecedores de marcas proprias?

2. Como ¢ feita a avaliacdo de performance dos fornecedores? Quais sdo os principais
critérios de avaliacao?

3. O varejista verifica a qualidade dos produtos com marcas proprias? Como isso ¢ feito?
Com que freqiiéncia?

4. E importante para o varejista manter os mesmos fornecedores para os produtos com marcas
proprias, para garantir o padrao dos produtos?

5. E importante para o varejista manter o mesmo fornecedor de marcas proprias em diferentes

categorias?

PARTE 6 — Sugestoes

Ainda sobre gestdo de marcas e de marcas proprias, ha algum tema ou questdo que nao foi
tratada pelo roteiro e o senhor gostaria de falar a respeito?
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APENDICE F — Roteiro de entrevista / fornecedores brasileiros
PARTE 1 - Caracteriza¢do da empresa e do entrevistado:

Caracterizacdao da empresa
a. Nome da empresa:

b. Nome do entrevistado:
c. Cargo:

d. Responsabilidades:

e. Formacao académica:

f. Tempo na instituigao:

Caracterizacdo do entrevistado

a. Nome:

b. Cargo:

c. Formacao:

d. Tempo de trabalho na organizagao:
e. Experiéncia no ramo:

PARTE 2 - Questoes sobre marcas proprias

1. Ha quanto tempo a empresa fabrica marcas proprias?

2. Quais foram os principais motivos para iniciar a producao de marcas proprias?

3. Para quais clientes (empresas) a entrevistada produz marcas proprias?

4. Considerando as categorias de produtos com as quais a empresa trabalha: quantas s30? Em
quais a empresa produz também marcas proprias (%)?

5. Ha alguma categoria em que a empresa nao produz marcas proprias? Ha alguma categoria
em que ¢ produzida somente marca propria?

6. A empresa tem marcas de fabricante? Quantas? Quais sao?

7. A empresa produz todas as opcdes (sub-brands) de marcas proprias para um mesmo
varejista/atacadista? (healthy, standard etc)

8. Quem ¢ o responsavel pela gestdo da marca propria? E pelo atendimento ao consumidor
final?

9. Quem define as caracteristicas dos produtos com marcas proprias a serem desenvolvidos?
10. Quem define o tipo e a imagem da embalagem dos produtos com marcas proprias? Isso
esta previsto no contrato de fornecimento de marcas proprias?

11. H4 alguma cldusula no contrato exigindo exclusividade para determinado cliente no
fornecimento de marcas proprias?

12. Ha diferenga de posicionamento entre os produtos com as marcas do fabricante e as
marcas proprias que a empresa oferece?

PARTE 3 - Questoes sobre selecdo e avaliagdo

1. Os produtos com marca de fabricante da entrevistada também sdo comercializadas nos
varejistas para os quais a empresa fornece marcas proprias?

2. Em caso afirmativo, a empresa distribuia seus produtos nesse varejista antes do contrato de
marcas proprias?

3. Como foi o processo de selecdo da empresa como fornecedor de marca propria deste
varejista?
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4. O varejo avalia a empresa fornecedora de marcas proprias? Quais sao os critérios de
avaliacao?

5. O varejo verifica a qualidade dos produtos com marcas proprias? Como isto € feito? Com
que freqiiéncia?

6. O controle de qualidade e os critérios de selecdo para os fornecedores de marcas proprias
sdo iguais aos utilizados pelos varejistas em relacdo a marca de fabricante?

PARTE 4 — Sugestoes

Ainda sobre gestdo de marcas e de marcas proprias, ha algum tema ou questdo que ndo foi
tratada pelo roteiro e o senhor gostaria de falar a respeito?





