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RESUMO

Nos ultimos anos o setor atacadista tem apresentado forte envolvimento com estratégias
mercadoldgicas, incorporando as suas atividades tradicionais o gerenciamento de produtos
com sua propria marca, a exemplo do que ja vinha ocorrendo no setor varejista. O objetivo
desta pesquisa é avaliar o alinhamento da estratégia de marcas proprias do atacado
distribuidor em relacdo as perspectivas dos clientes varejistas, analisando os elementos de
marketing congruentes e incongruentes dessa relacdo. Esta pesquisa é qualitativa com
propoésito exploratério e foi realizada em cinco fases sequenciais. A primeira consistiu no
levantamento de dados secundarios por meio de pesquisa bibliografica. Na segunda fase
foram definidos os elementos, pressupostos e questdes da pesquisa que orientaram 0 processo
de coleta de dados. Na terceira fase da pesquisa foi solicitada a colaboracdo de atacadistas
distribuidores para a disponibilizacdo do banco de dados de clientes varejistas que compram
produtos de marcas proprias. Nessa fase também foi realizado um estudo piloto com dois
clientes varejistas de diferentes perfis. Na quarta fase da pesquisa, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com gerentes e proprietarios de 15 estabelecimentos varejistas
supermercadistas dos estados de SP e MG, que compdem a carteira de clientes de marcas
proprias do atacadista distribuidor que colaborou com a pesquisa. A quinta e Gltima fase
caracterizou-se pelo processo de andlise dos dados que utilizou técnicas de andlise de
contetdo e triangulacdo das fontes de dados. Como resultado, o estudo apresenta uma analise
da estratégia de marcas proprias do atacado distribuidor com base na perspectiva dos clientes
varejistas sobre os elementos de marketing envolvidos na estratégia. Por meio da analise
comparativa desses elementos, foi possivel avaliar como os clientes varejistas compreendem
os elementos de marketing desenvolvidos e gerenciados pelo atacadista distribuidor e que
aspectos favorecem e ou dificultam o alinhamento entre as perspectivas dos agentes, assim
como as implicacdes estratégicas e gerenciais provocadas pelos gaps da estratégia. A partir
dos resultados foi proposto um esquema analitico com sugestdes para auxiliar o alinhamento
da estratégia de marcas proprias dos atacadistas distribuidores em relacdo aos gaps e ao papel
dos clientes varejistas no esfor¢co conjunto de desenvolver e gerenciar a estratégia. Por fim,

foram apresentadas as limitacGes desta pesquisa, assim como sugestdes para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Estratégia de marketing. Marcas proprias. Atacado distribuidor. Pequeno e

médio varejo.



ABSTRACT

For the past few years, wholesalers have shown strong involvement with marketing strategies,
including private labels’ management. This study aims at evaluating the alignment between
wholesalers’ private labels strategy and its retailing customers’ perspectives, analysing the
marketing elements involved in this relationship. This is a qualitative research with
exploratory purpose. The research was developed in five sequential phases. In phase one,
secondary data was collected though bibliographic research. During phase two, research’s
elements and questions were defined. Wholesalers were contacted during phase three, asking
for retailers’ contacts from their database (retailers that buy private labels from the
wholesalers). During this phase, a pre-test of the study was developed with two different
retailers. In phase four, semi-structured interviews with managers and owners of fifteen food
retailers in Sao Paulo and Minas Gerais were developed. The interviewed retailers are
wholesalers’ private labels’ customers. Phase five was characterized by the data analysis,
using content analysis and data sources’ triangulation. As a result, the study presents an
analysis of wholesalers’ private labels’ strategy based on retailers’ perspectives about the
marketing elements involved in this strategy. Through a comparative analysis of these
elements, it was possible to evaluate how retailers understand the marketing elements
developed and managed by wholesalers. It was also possible to analyse which aspects
facilitate — or not — the alignment between agents’ perspectives, as well as strategic and
managerial implications of the gaps in this strategy. From the results, it was possible to
develop an analytical scheme with suggestions to facilitate the alignment between
wholesalers’ private label strategies and the role of its customers (the interviewed retailers),
specially in terms of joint management and implementation of the strategy. Finally,

limitations of the research and suggestions for future researches were presented.

Key words: Marketing strategy. Private labels. Wholesalers. Small and medium size retailers.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

Os atacadistas atuam como elo entre a industria e 0 varejo e possuem papel
muito importante no desempenho das func¢bes de formagdo de sortimento e lotes de compra
reduzidos, armazenagem, transporte, financiamento, gerenciamento de riscos e de coleta de
informacdes no mercado (RIEMERS, 1998; KOTLER; KELLER, 2006). Mudancas ocorridas
nas estruturas de mercado fizeram com que pesquisadores e analistas de negocios previssem
que o papel e a importancia do setor atacadista na economia mundial declinariam
significantemente (LUSCH; ZI1ZZ0O; KENDERDINE, 1993; ROVIT; SWEDER,;
BUCHANAN, 2002; KOTLER; KELLER, 2006). Rovit, Sweder e Buchanan (2002)
argumentavam que a tendéncia difundida pelo varejo da ndo intermediacdo das mercadorias,
por meio do estabelecimento de uma relacdo direta entre o varejista e seus fornecedores,
assim como o aprimoramento das préprias estruturas de distribuicdo dos fabricantes, reduziria
a atuacdo do atacado nos canais de distribuicéo.

Todavia, o fim da década de 1980 foi marcado por drastica mudanca
estratégica no setor atacadista mundial que, a partir da década de 1990, comecou a se
profissionalizar e a oferecer melhores servicos aos seus clientes (LUSCH; ZIZZO;
KENDERDINE, 1993; KOTLER; KELLER, 2006). Para Alcantara (1997), Coughlan et al.
(2002), o setor atacadista saiu da condi¢do de “simples intermediario” quando melhorou e
tornou mais confiaveis os servicos oferecidos as industrias e varejistas. Lusch, Zizzo e
Kenderdine (1993), Kotler e Keller (2006) afirmam que os atacadistas estdo se posicionando
em pontos criticos na cadeia de valor, obtendo ganhos favoraveis com nova postura
estratégica. Lusch, Zizzo e Kenderdine (1993) relacionam um conjunto de tendéncias
responsaveis pelas mudancgas ocorridas no setor atacadista mundial:

— fortalecimento das operagdes centrais — reavaliacdo da posicdo estratégica tornando-se
especialista na distribui¢do de produtos especificos (como ocorre na manufatura e varejo);

— exploragdo de novos mercados — a globalizagdo abre novas oportunidades de mercado;
como exemplo, o processo de consolidagdo de empresas do setor atacadista nos EUA,
ampliou o escopo de atuacdo local para uma abrangéncia nacional e global; destacam-se as

grandes empresas de distribuicdo do setor de componentes eletrénicos e computadores que
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passaram a expandir seus negdcios internacionalmente, adquirindo pequenos distribuidores
em outros paises; contudo, essa tendéncia nédo foi observada no setor atacadista brasileiro;
— otimizacao dos recursos (realizando mais com menos) — 0 uso de novas tecnologias pode
cortar custos, aumentar a produtividade e melhorar o gerenciamento de informacoes;
— compromisso com a qualidade — a preocupacdo com a satisfacdo total do cliente, leva a
realizacdo de avaliagGes qualitativas das industrias fornecedoras e a agregacéo de valor;
— orientacdo ao marketing — realizacdo de atividades de marketing que resultem em maior
eficiéncia para o canal como um todo.
As mudancas ocorridas no setor atacadista mundial também se refletiram no
Brasil. Segundo Barrizzelli (2005) a estagnacéo da economia brasileira nas décadas de 1980 e
inicio de 1990 também colaboraram para o0 baixo crescimento do setor no pais. Entretanto, as
tendéncias de reestruturacdo e profissionalizacdo do atacado brasileiro emergiram apo6s o
Plano Real com a reducédo da inflagcdo e a estabilizagdo da economia, contrariando muitas
previsdes sobre o desaparecimento do setor. A reordenacdo do setor no Brasil pode ser
evidenciada pelo seu crescimento constante, registrado nos ultimos dez anos (2000 a 2010). O

gréfico 1 apresenta a evolugdo do crescimento do atacado distribuidor brasileiro.
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GRAFICO 1. Evolucao do crescimento em faturamento do atacado distribuidor brasileiro.
Fonte: Eloi (2011b) - ABAD/ACNielsen 2011.

Segundo dados do ranking 2011' da Associacdo Brasileira de Atacadistas
Distribuidores (ABAD), o setor atacadista registrou crescimento real de 8,2% e nominal de

14,6%, faturando 151,2 bilhdes de reais, o que representa 52,8% do mercado de

1 O ranking da Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores (ABAD) é realizado pela ACNielsen, e
analisado pela Fundacdo Instituto de Administracao (FIA-USP).
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abastecimento do varejo nacional. Especificamente, os atacadistas distribuidores abasteceram
aproximadamente 95% dos pequenos (de um a quatro ckeckouts) e 40% dos medios (de cinco
a dezenove ckeckouts) varejos supermercadistas nacionais (ELOI, 2011a).

O crescimento do setor atacadista distribuidor nos ultimos dez anos esteve
relacionado concomitantemente ao crescimento do pequeno e médio varejo. Destaca-se que
em 2006, o pequeno varejo especificamente, registrou seu melhor indice de crescimento em
faturamento (12,5%), enquanto no mesmo periodo grandes supermercados obtiveram 2,8% e
hipermercados registraram queda de 4,5% (ABAD, 2007). Assim, o periodo de 2001 a 2006,
destacado pelo ciclo de crescimento acentuado do pequeno varejo, foi resultado de gestdo
mais profissional, da modernizacao da loja, da adequacao do mix de produtos e da pratica de
precos mais competitivos que passaram a atrair 0s consumidores a este tradicional, porém
reorganizado formato de loja (LONGARESI, 2006).

Apesar do baixo crescimento do pequeno varejo em 2007 (1,8%) — em parte
explicado pela reacdo de outros canais varejistas como bares, farmacosméticos e
principalmente supermercados médios (muitas vezes, provenientes da expansdo de pequenos
varejos) — o atacadista ainda configura o principal fornecedor desse cliente (ELOI, 2009). Em
2008, o varejo nacional obteve seu melhor desempenho dos Ultimos anos, registrando
crescimento no faturamento das vendas reais de 10,5% (HILARIO, 2009). Esse desempenho
se deve ao crescimento de todos os formatos de varejo, especialmente dos varejistas de médio
porte representados principalmente pelos supermercados médios, que registraram crescimento
de 11,6%. No mesmo periodo, 0 pequeno varejo cresceu moderadamente 6,5% (ELOI, 2009).
Em 2009 e 2010, os supermercados medios também foram os que mais cresceram (5,4% e
9,7% respectivamente), enquanto 0s pequenos supermercados compactos cresceram 3,9% em
2009 e 6% em 2010 (HILARIO, 2010; ELOI, 2011b).

A tendéncia de crescimento dos supermercados de médio porte ja € observada
desde 2007. Este formato de varejo soube melhor se ajustar ao aumento de renda da
populacdo das classes C e D e principalmente as mudancas no perfil do consumidor, que
procura comodidade, praticidade, variedade no mix de produtos e melhor nivel de servigo na
loja (HILARIO, 2009; ELOI, 2010b). O setor atacadista distribuidor foi um dos indutores
desse crescimento, pois além de ser importante fornecedor desse mercado, também contribuiu
para 0 melhor desempenho competitivo desses clientes. Para os atacadistas, a grande
oportunidade consiste em fazer com que 0s pequenos e médios varejistas tenham apoio na
melhor escolha do mix, no treinamento de funcionarios, nos servigos prestados e na adogéao de

tecnologia comercial e de gestdo (ELOI, 2010b).
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Assim como mencionado por Lusch, Zizzo e Kenderdine (1993), Kotler e
Keller (2006) em relacdo ao setor atacadista mundial, a reestruturacdo do setor atacadista
brasileiro, também evidenciou nova postura estratégica das empresas. Atualmente, o
atacadista precisa garantir preco competitivo e regular, mix adequado, treinamento da equipe e
ajudar a orientar o layout visual da loja do cliente varejista, além de contribuir para as
campanhas publicitarias na regido do cliente e para melhor gestdo e servico ao pequeno e
médio varejo (ELOI, 2010b). Desde o final da década de 1990 o setor atacadista passou a se
envolver mais com questdes mercadoldgicas (ALCANTARA, 1997).

Nesse sentido, o maior envolvimento dos atacadistas com as atividades de
marketing impulsionou, nos dltimos anos, a aproximacdo destes agentes com o
desenvolvimento de produtos e marcas. Assim, seguindo uma tendéncia mundial do varejo
supermercadista, o atacado brasileiro também descobriu a importancia da utilizacdo de marcas
proprias. S&o chamadas marcas proprias as “marcas desenvolvidas e vendidas com
exclusividade por varejistas ou atacadistas” (PARENTE, 2000, p. 194).

Desde 1942 estudos realizados por Neil Borden? ja apresentavam a estratégia
de marcas préprias como tendéncia no varejo alimentar, nas drogarias e nas lojas de
departamentos e variedades (STEINER, 2004). Entretanto, foram nas décadas de 1970 e 1980
na Europa, Canada e Estados Unidos que as marcas proprias surgiram como forma de
diferenciar a estratégia de marketing dos varejistas (HOCH, 1996; DAVIES, 1998). Assim
como no atacado, o desenvolvimento de marcas proprias ocorreu a partir da maior
aproximacdo do varejo as préaticas de marketing (BURT, 2000).

O crescimento acentuado das marcas proprias tem sido observado em todo o
mundo. O Estudo Internacional de Marcas Proprias da Private Label Manufacturers
Association (PLMA) realizado em 2010 pela ACNielsen, mostra a ascensao das marcas
préprias na Europa (maior mercado consumidor), cuja participacdo (em volume) aumentou
em 14 dos 20 paises estudados. O estudo aponta que as marcas proprias ja séo ao menos 40%
de todos os produtos vendidos em cinco paises: Suica, Reino Unido, Eslovaquia, Espanha e
Alemanha. Isso ocorreu devido a insercdo de produtos inovadores com maior valor agregado,
a oferta de uma melhor relacdo qualidade-preco aos consumidores e o forte crescimento das
marcas proprias em paises como Pol6nia, Hungria, Eslovaquia e Turquia (PLMA, 2010). O

gréfico 2 apresenta a participacdo das marcas proprias (em volume) em 20 paises europeus.

2 Autor que proporcionou a McCarthy as “bases” para o desenvolvimento da teoria do composto mercadolégico.
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GRAFICO 2. Participagao das marcas proprias (em volume) no mercado europeu.
Fonte: PLMA/ACN:ielsen (2010).

Nos EUA, as marcas proprias representam 17% das vendas realizadas nos
supermercados e lojas de varejo em geral (mass merchandisers) e cresceram 12,6% em 2010,
sendo vendidas a precos 43% menores do que a média de mercado (reflexo da crise
econdmica de 2009 que estimulou a sensibilidade do consumidor ao preco). Nos paises da
América Latina, a média de participacdo das marcas proprias varia de 5% a 8%; destaque para
Argentina (8%), Chile (7%) e México (5%) (ABRAS, 2011a; ABMAPRO, 2011).

Os resultados do 16° Estudo Anual de Marcas Proprias, realizado pela
ACNielsen, mostram que o Brasil configura um mercado em desenvolvimento, pois a
participagdo das marcas proprias no pais € de apenas 6% em volume (ABRAS, 2011a),
embora o0 nimero de itens de marcas préprias comercializados em 2010 tenha crescido 18%
(ABMAPRO, 2011). O estudo revela que de 893 empresas pesquisadas, 163 possuem marcas
proprias, sendo 106 varejistas supermercadistas (65%), 36 atacadistas (22,1%) e 21 farmacias
(12,9%) (LUKIANOCENKO, 2010). Apesar do crescimento moderado das marcas proprias
no pais, dados do ranking ABAD 2010 mostraram que houve retracdo na ado¢do dessa
estratégia no setor atacadista, pois o percentual de atacadistas que possuem marcas proprias
caiu de 31,6% em 2008, para 28% em 2009 (MENEZES, 2010a) e para 22,1% em 2010.
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No Brasil, os percentuais indicam que o desenvolvimento de marcas proprias
pelo atacado esta distante dos padrdes do varejo. Isso ocorre devido a diversos fatores, dos
quais se destacam: 0 pouco contato (ou auséncia dele) entre atacadista e consumidor final; e a
pouca habilidade e experiéncia do atacadista em gerenciar atividades e a¢des de marketing
voltadas a esse consumidor. Além disso, Herstein e Jaffe (2007) mencionam que existem
diferencas no desenvolvimento de marcas proprias entre os mercados desenvolvidos e 0s
mercados emergentes, como: 0 numero de categorias de marcas préprias, qualidade das
marcas proprias, nimero de mercados-alvo pretendidos, grau de desenvolvimento dos
produtos oferecidos e tipo de fornecedores. Diferencas, que estdo presentes no mercado
brasileiro e afetam sobretudo os distribuidores atacadistas.

Contudo, a estratégia de marca prépria ainda se apresenta como uma
oportunidade do atacadista brasileiro ampliar seu mix de produtos e servigos, oferecendo
exclusividade e menores precos, 0 que é um diferencial competitivo importante,
principalmente para os seus principais clientes — o pequeno e o medio varejista (PUERTA,
2006). A partir do panorama apresentado, a problematica desta pesquisa vai envolver
especificamente o desenvolvimento da estratégia de marcas proprias dos atacadistas

distribuidores em relagéo aos seus clientes varejistas.

1.2 Problema da pesquisa

A estratégia de marca propria como tdépico regular de estudo alcangou
dimensdes importantes a partir dos anos noventa. O crescimento das marcas préprias na
Europa, principalmente na Inglaterra e nos EUA, incentivou uma série de estudos acerca deste
fendmeno. A busca pela literatura evidenciou que os esfor¢cos dos pesquisadores estdo
direcionados ao estabelecimento de proposi¢cdes baseadas em diferentes perspectivas.

De modo geral, as proposi¢des tedricas encontradas na literatura estdo baseadas
no setor varejista — como pode ser observado nos trabalhos de McGoldrick (1990), Hoch e
Banerji (1993), Souza e Nemer (1993), Shocker, Srivastava e Ruekert (1994), Berman (1996),
Hoch (1996), Dhar e Hoch (1997), Davies (1998), Tavares (1998), Rocha e Christensen
(1999), Burt (2000), Churchill e Peter (2000), Parente (2000), Dhar et al. (2001), Oliver
(2001), Baltas (2003), Miranda e Joshi (2003), Morton e Zettelmeyer (2004), Steiner (2004),
Veloso (2004), Veloutsou, Gioulistanis e Moutinho (2004), Spinelli e Giraldi (2004), Conn
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(2005), McGoldrick (2005), Oliveira (2005), Kotler e Keller (2006), Kumar e Steenkamp
(2008), Paula (2008), Figueira Janior (2008), Huang e Huddleston (2009).

Especificamente, baseiam-se na analise da disputa entre marcas proprias do
varejo e marcas de fabricante (HOCH; BANERJI, 1993; HOCH, 1996; PARKER; KIM,
1997; DHAR; HOCH, 1997; DHAR et al., 2001; VERHOEF; NIJSSEN; SLOOT, 2002;
DAVIES; BRITO, 2004; STEINER, 2004; KOTLER; KELLER, 2006; KUMAR;
STEENKAMP, 2008), na avaliacdo das atitudes e preferéncias dos consumidores comparando
marcas nacionais tradicionais com as marcas proprias do varejo (RICHARDSON, 1997;
BATRA; SINHA, 2000; GARRETSON et al., 2002), na mensuracdo da imagem
(AILAWADI; KELLER, 2004; VAHIE; PASWAN, 2006; PEETERS et al., 2006) e da
fidelidade (CORSTJENS; LAL, 2000; DATTA, 2003; BELL, CUTHBERTSON;
KOSKINEN 2005; HUANG; HUDDLESTON, 2009) do consumidor em relagédo a marca e a
loja do varejo.

As buscas realizadas por Veloso (2004) e Figueira Junior (2008) nos centros
brasileiros de pds-graduacéo identificaram poucos estudos relacionados a estratégia de marcas
préprias. Entre teses e dissertagdes, os estudos focalizam apenas as perspectivas do varejo
supermercadista e do consumidor final de marca propria. Como exce¢des, pode-se apontar 0s
estudos de Oliver (2001), Toillier (2003), Oubifia, Rubio e Yague (2006), Tarzijan (2007),
Gdmez e Rubio (2008), Gomez e Benito (2008) e Yokoyama (2010), que possuem como foco
a perspectiva dos fabricantes de marcas proprias. Embora seja comum encontrar argumentos
generalistas que definam teoricamente a estratégia de marca prépria como uma atividade de
varejistas e atacadistas, na pratica, porém, as pesquisas empiricas estdo baseadas apenas em
empresas varejistas de grande porte.

A estratégia de marcas préprias como uma tendéncia também presente no
atacado € um campo de conhecimento com potencial pouco explorado pelo meio académico
nacional e internacional. Assim, esta pesquisa parte do estudo de mestrado desenvolvido em
2006 pelo autor, no qual foram identificados e analisados os principais elementos de
marketing gerenciados especificamente pelas empresas atacadistas no desenvolvimento da
estratégia de marcas proprias. Os elementos de marketing sdo as atividades, aspectos ou acdes
de marketing que se combinam conforme os objetivos pretendidos por uma empresa para
proporcionar a formulacdo, implementacdo e o gerenciamento de uma estratégia de
marketing. O tdpico a seguir, recupera e sintetiza os principais resultados desse estudo, 0s
quais também serviram de base para a constru¢do do problema de pesquisa desta tese.
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1.2.1 Sintese do estudo anterior

O ponto de partida do referido estudo teve como base 0s preceitos da estratégia
de marketing. A estratégia de marketing compreende um conjunto de decisfes inerentes a
responsabilidade estratégica da administracdo de marketing (CRAVENS; PIERCY, 2007).
Essas decisdes sdo tomadas mediante o estabelecimento dos elementos (atividades, aspectos
ou acdes) de marketing que serdo gerenciados para o alcance dos objetivos da estratégia.
Dessa forma, a estratégia de marketing se desenvolve a medida em que sdo combinados 0s
elementos de marketing (CHURCHILL; PETER, 2000; CRAVENS; PIERCY, 2007).

Nesse sentido, a estratégia de marca prépria como resultado de uma maior
aproximagao do revendedor as atividades de marketing (ALCANTARA, 1997; BURT, 2000)
precisa ser analisada pela composicdo dos elementos que atuam nessa estratégia. Apesar da
literatura de marcas proprias oferecer um conjunto de elementos de marketing responsaveis
pelo desenvolvimento dessa estratégia no varejo, ndo eram conhecidos os elementos de
marketing gerenciados especificamente pelo atacado no desenvolvimento de sua estratégia.

A pesquisa contou com a participagdo dos trés maiores atacadistas brasileiros,
0S quais concentram a maior quantidade de itens e categorias de marcas proprias do setor.
Apds a realizacdo da pesquisa de campo, estruturaram-se 0s principais elementos de
marketing que atuam na formulacdo, implementacdo e gestdo da estratégia de marcas
préprias. Os elementos foram agrupados em 10 dimensdes, cujos nomes representam 0s

conceitos tedricos que as pautam. A figura 1 ilustra as 10 dimensdes de marketing.

Distribuicéo

L Segmentagdo e
Comunicacao Mercado-alvo
Diferencial
Produto/Marca

FIGURA 1. Dimensdes da estratégia de marcas préprias do atacado.
Fonte: adaptado de Piato (2006).

Culturaou
Filosofia de
marketina

Estratégia de
Marcas Proprias
do Atacado

Posicionamento




23

Com mais detalhes, o quadro 1 apresenta os elementos de marketing que

integram cada dimenséo.

DIMENSOES E ELEMENTOS DA ESTRATEGIA DE MARCAS PROPRIAS DO ATACADO

Dimensdes Elementos de Marketing

e cultura orientada para 0 mercado;
Cultura ou filosofia de marketing e comprometimento interno dos funcionarios com a estratégia;
e comprometimento dos agentes envolvidos com a estratégia;

Conceito e determinacdo da identidade ou “conceito” da marca propria;

e andlise das oportunidades e novas tendéncias de mercado;
Ambiente e analise das marcas e agdes dos concorrentes;
e analise do comportamento dos clientes;

e pesquisas ou habilidades para compreender as distintas

. necessidades dos principais clientes imediatos (varejistas);
Segmentacdo e Mercado-alvo ] o -
e pesquisas ou habilidades para compreender as distintas

necessidades dos consumidores finais;

e exclusividade da marca prépria;

Diferencial competitivo B .
o relacdo beneficio/custo;

e posicionamento das marcas préprias;
e posicionamento da empresa no mercado;

Posicionamento

e potencial do produto na categoria escolhida;

e nome: caracteristicas sobre o nome da marca propria;

e embalagem: tipo/tamanho, design e grafismo dos rétulos;
e qualidade: (composicdo e desempenho dos produtos);

e custo: determinacdo dos custos e das margens auferidas;
e preco: determinacdo do preco de venda final,

Produto / Marca

e comunicacdo interna a equipe de vendas;

e comunicagdo interna aos clientes imediatos (varejistas);

e material interno (catalogos e jornais de ofertas);

e comunicagdo externa aos consumidores finais;

Comunicagao e material comunicagdo/promocional externo (banners, cartazes,
tabloides, jornais de ofertas, brindes, sacolas e uniformes);

e acles no ponto-de-venda (sorteios de prémios, degustacéo,
demonstragdo e promotor de vendas);

e apoio/orientacdo: disposicdo de produtos e ambientacao loja;

e imagem e credibilidade da empresa;
Imagem o fidelidade dos clientes & empresa;
e imagem da marca prépria;

e aspectos de localiza¢do da empresa;

e aspectos de localizagdo do fornecedor;

e cobertura de mercado e transporte;

o relacionamentos no canal de distribuicéo.

Distribuicdo

QUADRO 1. Sintese das dimensdes e elementos de marketing da estratégia de marcas proprias do atacado
Fonte: adaptado de Piato (2006).
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A partir desse estudo, percebeu-se que muitos elementos de marketing que
atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias do varejo, também atuam na
estratégia de marcas préprias do atacado. Entretanto, esses elementos em comum, atuam de
maneiras diferentes e com intensidades igualmente distintas. Assim, muitos elementos exigem
das empresas atacadistas um esfor¢co maior de gerenciamento. Em geral, os elementos variam
de acordo com as diferencas de formato de atuacéo das empresas atacadistas (autosservigo ou
distribuidor) e os objetivos da estratégia de marcas proprias de cada empresa. Porém, com
base na carteira de clientes, empresas do mesmo formato também podem apresentar
preocupacdes diferentes em relacdo as atividades e acfes que precisam ser desenvolvidas na
estratégia de marcas proprias. Além disso, as empresas atacadistas apresentaram outros
elementos de marketing que ndo sdo apontados diretamente pela literatura de varejo.

Além dos elementos de marketing, o estudo também identificou as vantagens e
as dificuldades apontadas pelos atacadistas no desenvolvimento da estratégia de marcas
proprias. O quadro 2 apresenta essas principais vantagens e dificuldades. O “x” marcado no

quadro representa o que os formatos de atacadistas indicaram como vantagens e dificuldades.

VANTAGENS E DIFICULDADES DA ESTRATEGIA DE MARCAS PROPRIAS NO ATACADO
Vantagens Atacado: Autosservico | Atacado: Distribuidor
Exclusividade da marca X X
Maior controle sobre os niveis de estoque X X
Maior lucratividade / rentabilidade X X
Fidelizagdo dos clientes X X
Transmissdo da identidade de marca e da empresa X X
Garantir uma maior remuneracdo e incentivo ao X
representante de vendas
Reduzir a dependéncia as marcas de fabricantes X
Estabelecer contratos/acordos de longo prazo X X
Dificuldades Atacado: Autosservico | Atacado: Distribuidor
Manter o mesmo nivel de qualidade se algum
. X X
fornecedor romper o acordo de fornecimento
Riscos associados ao insucesso do produto/marca X X
Falta de dominio no ponto de venda X
Dificuldade em trabalhar com categorias onde a X
marca lider possui forte apoio de midia
Convencer representantes de vendas e clientes que o X
posicionamento da marca prépria nao é s6 preco
Competir em mercados onde existam outras marcas X
proprias de baixa qualidade

QUADRO 2. Vantagens e dificuldades da estratégia de marcas préprias no atacado.
Fonte: adaptado de Piato (2006).
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O quadro 2 indica que os atacadistas distribuidores possuem maiores
dificuldades para gerenciar a estratégia de marcas proprias. 1sso ocorre porque os atacadistas
de autosservico possuem semelhancas estruturais com as lojas de varejo, 0 que o0s isentam de
algumas dificuldades enfrentadas pelos atacadistas distribuidores.

Distintos dos atacadistas de autosservico os atacadistas distribuidores possuem
uma equipe de vendas que atende um numero elevado de clientes varejistas com frequéncia
determinada (vendas feitas a prazo), fazem entregas com frota propria ou de terceiros e
chegam a trabalhar com seis mil itens diferentes (ABAD, 2009). Por isso, a estratégia de
marcas proprias desenvolvida pelos atacadistas distribuidores é dinamicamente diferente da
estratégia de marcas proprias desenvolvida por um atacadista de autosservico ou por um
varejista de grande porte, por exemplo.

A estratégia de marcas proprias dos atacadistas distribuidores exige das
empresas um esforgo ainda maior de gerenciamento. No caso do atacado distribuidor e do seu
cliente varejista, a implementacdo e 0 gerenciamento da estratégia de marcas proprias é de
certa forma, compartilhada entre ambos. Assim, alguns aspectos da estratégia sdo
responsabilidades exclusivas dos atacadistas, como controle dos aspectos de producéo,
segmentacdo/posicionamento e as vezes, preco. Em contrapartida, os seus clientes varejistas,
precisam se preocupar mais com a diferenciacdo e comunicacdo do valor da marca como um
todo, incluindo: sortimento, preco, acGes promocionais, ambientacdo da loja, além da
manutencdo da fidelidade dos consumidores & loja e consequentemente a marca.

Esses foram os principais resultados encontrados no estudo de mestrado
realizado pelo autor. O estudo fomentou o desenvolvimento do problema de pesquisa
abordado nesta tese. A nova pesquisa aborda especificamente a estratégia de marcas préprias
desenvolvida por atacadistas distribuidores, pois € o formato de atacado que apresenta maior
esforco no desenvolvimento de elementos de marketing para compor a estratégia de marcas
proprias, além de ser o responsavel por atender grande parte do pequeno e médio varejo — que

sdo agentes-chave nesta pesquisa.

1.2.2 Defini¢éo do problema da pesquisa

Como foi possivel levantar uma série de consideracGes sobre a estratégia de

marcas proprias em relacdo a perspectiva dos atacadistas, uma lacuna ficou evidente no
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estudo anterior: a perspectiva do cliente varejista. Comumente na literatura académica, a
estratégia de marcas proprias do varejo, por exemplo, também € analisada sob a ética do
consumidor final. Por essa razéo, observou-se a relevancia da realizacdo de outro estudo que
avaliasse o impacto da estratégia de marcas préprias do atacado em seu elo imediato, uma vez
que é possivel correlacionar as caracteristicas da estratégia de marcas proprias do atacado
distribuidor com o comportamento e as expectativas de compra do pequeno e medio varejo.

E importante destacar que assim como as “centrais de negdcios” caracterizadas
pela cooperagdo entre pequenos e médios varejistas (GHISI, 2005), os atacadistas também sdo
importantes fornecedores de produtos para 0os pequenos e médios varejistas e igualmente
responsaveis por ajuda-los a obter melhor desempenho. Por meio da oferta de produtos de
marca propria, considerado um diferencial competitivo para os clientes varejistas, o atacado
distribuidor vem aumentando sua carteira de clientes (PUERTA, 2006). Contudo, 0s
atacadistas distribuidores apresentam uma série de desafios em relacdo ao gerenciamento dos
elementos de marketing que compdem a estratégia de marcas proprias. Especificamente, o
principal desafio reside na compreensdo da perspectiva dos clientes varejistas com relacdo a
tais elementos, para que se obtenha o alinhamento da estratégia.

Para melhor compreender a dindmica da estratégia de marcas proprias do
atacado distribuidor, a figura 2 apresenta a esquematizacdo dos seis principais “momentos”
dessa estratégia. Cabe ressaltar que os momentos 1 e 2 destacam a perspectiva do atacadista e
foram analisados no estudo de mestrado do autor. O momento 3, que inclui a perspectiva do
fabricante, foi recentemente analisado por Yokoyama (2010). Os momentos 4 e 5 incluem a
perspectiva dos clientes varejistas e correspondem a proposta de andlise desta tese. O
momento 6, perspectiva do consumidor final, serd pauta e/ou sugestao para pesquisas futuras.

O primeiro momento consiste na andlise do ambiente de mercado, que
significa: analisar as oportunidades geradas por novas tendéncias de mercado, principalmente
relacionadas ao lancamento de produtos (DOBBINS; PETTMAN, 1998; FERNIE, J,;
FERNIE, S.; MOORE, 2003); analisar o comportamento, as marcas e as reacdes dos
concorrentes; analisar e monitorar as alteragdes no comportamento dos clientes imediatos
(varejistas) e dos consumidores finais (HOOLEY; BERACS; KOLOS, 1993; HOCH;
BANERJI, 1993; SHOCKER; SRIVASTAVA; RUEKERT, 1994; CHETOCHINE, 1999;
MENON et al., 1999; BURT, 2000; OLIVEIRA; MACHADO, 2003; CERTO et al., 2005); e
manter relacionamentos mais estreitos com o0s agentes-chave do canal de distribuicdo
(TOILLIER, 2003; CRAVENS; PIERCY, 2007; KERIN et al., 2007; PAULA, 2008;
HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011).



27

Ambiente de Mercado

ATACADISTA
DISTRIBUIDOR

Tendéncias Concorréncia

Estratégia de Produtos de
Marcas Préprias do Atacado
Distribuidor

INDUSTRIA

RESULTADO
Estratégia M. P.

- Imagem / conceito
- Atitude de compra

- Satisfacdo
- Fidelidade

Comportamento dos Clientes Relacionamentos no
imediatos e finais canal de distribuicéo

FIGURA 2. Os 6 principais “momentos” da estratégia de marcas prdprias do atacado distribuidor.
Fonte: elaborada pelo autor.

O segundo momento pauta a concep¢ao estratégica do atacadista distribuidor.
Ele é quem vai definir a pretensdo da estratégia, estruturando elementos como:
estabelecimento da identidade ou *“conceito” do seu produto/marca (LAAKSONEN;
REYNOLDS, 1994; DAVIES, 1998; AAKER, 2001b; KELLER; MACHADO, 2006);
definicdo de mecanismos para estabelecer o comprometimento interno dos funcionarios com a
estratégia (DE CHERNATONY, 2001; DAY, 2001; VAN GELDER, 2004; VELOSO, 2004;
THORPE; MORGAN, 2007; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011); segmentar o
mercado de clientes imediatos e de consumidores finais e selecionar mercados-alvo
(WEINSTEIN, 1995; DIBB; SIMKIN, 1997; BALTAS, 2003; EVANS, 2005; BLYTHE;
ZIMMERMAN, 2005; OLIVEIRA, 2005); estabelecer o posicionamento dos produtos de
marcas proprias (MORTON; ZETTELMEYER, 2004; OLIVEIRA, 2005; KOTLER;
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KELLER, 2006; CRAVENS; PIERCY, 2007; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011);
estabelecer nomes de marca, logos/simbolos (SOUZA; NEMER, 1993; AAKER, 1998;
VELOSO, 2004; AILAWADI; KELLER, 2004); estabelecer precos e margens dos produtos
(LAAKSONEN; REYNOLDS, 1994; PARENTE, 2000; BATRA; SINHA, 2000;
MIRANDA; JOSHI, 2003; STEINER, 2004; MORTON; ZETTELMEYER, 2004; CONN,
2005); e definir o diferencial competitivo a ser ofertado (CORSTJENS; LAL, 2000; DHAR et
al., 2001; SULLIVAN; ADCOCK, 2002; OLIVEIRA, 2005; MCGOLDRICK, 2005).

O terceiro momento caracteriza-se pelo desenvolvimento do produto/marca que
é pautado pelo relacionamento entre industria fornecedora e atacadista. O processo de compra
e a selecdo e avaliacdo de fornecedores sdo aspectos importantes desse momento
(ROSENBROIJER, 2001). A partir desse relacionamento sdo definidos alguns elementos
como: composicédo e padréo de qualidade dos produtos; estrutura de custo do produto; design
de embalagens (HOCH; BANERJI, 1993; SOUZA; NEMER, 1993; LAAKSONEN;
REYNOLDS, 1994; TAVARES, 1998; BATRA; SINHA, 2000; CONN, 2005;
MCGOLDRICK, 2005); estabelecimento de contratos de fornecimento; e definicdo de
responsabilidades sobre garantias de produtos (ROSENBLOOM, 2002; SULLIVAN;
ADCOCK, 2002; TOILLIER, 2003; VELOSO, 2004; KOTLER; KELLER, 2006;
YOKOYAMA, 2010).

O quarto momento refere-se ao relacionamento entre o atacadista distribuidor e
0 seu cliente imediato (pequeno e médio varejista). Esse momento € critico, pois a estratégia
precisa ser implementada pelo atacadista no cliente varejista. Assim, a gestéo da estratégia de
marcas proprias comeca a ser compartilnada entre os agentes. Cabe destacar, que esse
compartilhamento é inevitavel, pois os atacadistas distribuidores necessitam dos varejistas
para que a estratégia de marcas proprias seja efetivada, uma vez que o dominio do ponto-de-
venda é do varejista. O relacionamento entre esses agentes requer o desenvolvimento de
elementos como: comunicacdo da identidade ou “conceito” do seu produto/marca, por meio
do desenvolvimento da comunicacdo interna das marcas proprias (voltada aos varejistas)
(BERRIGAN; FINKBEINER, 1994; CHURCHILL; PETER, 2000; VAN GELDER, 2004;
VELOSO, 2004; SHIMP, 2009); comunicacdo do diferencial competitivo para os clientes
(LAAKSONEN; REYNOLDS, 1994; DHAR et al., 2001; DATTA, 2003; STEINER, 2004;
MCGOLDRICK, 2005; OLIVEIRA, 2005; KOTLER; KELLER, 2006; PUERTA, 2006); e
definicdo de mecanismos para estabelecer o comprometimento dos agentes envolvidos
(clientes varejistas) com a estratégia (KOTLER; PFOERTSCH, 2008; HOOLEY; PIERCY;
NICOULAUD, 2011).
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O relacionamento entre atacadista distribuidor e cliente varejista tambem pauta
0 quinto momento da estratégia de marcas proprias. Nesse momento, o gerenciamento dos
produtos/marcas no ponto-de-venda requer apoio integral do atacadista ao cliente varejista,
pois, muitas vezes, os varejistas ndo possuem condi¢Oes e/ou habilidades para gerenciar
corretamente 0s produtos de marcas proprias junto ao consumidor final. Esse momento
envolve o desenvolvimento de elementos como: comunicagdo da identidade ou “conceito” das
marcas proprias aos consumidores finais, por meio do desenvolvimento de material de
comunicagdo/promocional externo (banners, cartazes, tabloides, jornais de ofertas, brindes,
sacolas e uniformes); realizacdo de agdes no ponto-de-venda (sorteios de prémios,
degustacdo/demonstracdo e promotor de vendas) (CHURCHILL; PETER, 2000; KELLER,
2001b; VELOSO, 2004; KOTLER; KELLER, 2006; SHIMP, 2009; ELOI, 2010b); controle
sobre o posicionamento dos produtos/marcas, envolvendo disposi¢cdo na gondola, precos
praticados, ambientacdo da loja e limites as atividades promocionais (SULLIVAN; ADCOK,
2002; AILAWADI; KELLER, 2004; VELOSO, 2004; VAHIE; PASWAN, 2006; ELOI,
2010b) e desenvolvimento do conceito de “exclusividade” do produto/marca (SOUZA,;
NEMER, 1993; DHAR et al.,, 2001; SULLIVAN; ADCOK, 2002; STEINER, 2004,
MCGOLDRICK, 2005; OLIVEIRA, 2005; HUANG; HUDDLESTON, 2009).

Destaca-se que todos os elementos desenvolvidos pelos atacadistas
distribuidores passam a ser percebidos pelos clientes varejistas nos momentos 4 e 5. Na
pratica, a transmissdo da propriedade do produto/marca do atacadista para o varejista, resulta
na transmissdo dos elementos de marketing desenvolvidos e consequentemente, de parte da
responsabilidade da estratégia, ou seja, a estratégia de marcas proprias inicialmente concebida
pelo atacadista distribuidor é efetivamente implementada e gerida pelo varejista. O atacadista
perde parcialmente o controle da estratégia de marcas proprias. 1sso pode ocasionar algumas
lacunas (gaps ou falhas) na implementacdo/gestdo da estratégia (KLUYVER; PEARCE I,
2010), caso os agentes ndo estejam alinhados quanto aos elementos de marketing envolvidos.

Por fim, o resultado da estratégia de marcas proprias culmina no sexto
momento apresentado na figura 2, no qual os consumidores finais vdo julgar a eficacia da
estratégia por meio de: atitudes de compra, satisfagdo com os produtos/marcas, construcdo da
imagem das marcas e fidelidade as marcas e ao varejista (LAAKSONEN; REYNOLDS,
1994; CORSTJENS; LAL, 2000; KELLER, 2001a; AAKER, 2001b; DHAR et al., 2001;
BALTAS, 2003; DATTA, 2003; REYNOLDS; CUTHBERTSON, 2004; AILAWADI,
KELLER, 2004; MCGOLDRICK, 2005; BELL; CUTHBERTSON; KOSKINEN, 2005;
VAHIE; PASWAN, 2006). Cabe ao atacadista distribuidor, auxiliar o varejista no
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monitoramento desses elementos, por meio de pesquisas de marketing que sinalizem os
resultados da estratégia de marcas préprias.

Ressalta-se que 0s seis principais momentos da estratégia de marcas proprias
ndo ocorrem de forma sequencial, conforme a ordem numérica ilustrada na figura 2. Na
pratica, alguns momentos ocorrem simultaneamente a outros; pois € dificil, por exemplo,
ordenar algumas atividades realizadas nos momentos 2 e 3, assim como nos momentos 4 e 5.
Algumas atividades apresentam uma relacdo de dependéncia (o que as tornam sequenciais),
porém, outras atividades sdo independentes. Desta forma, a representagdo numérica dos seis
momentos foi utilizada apenas para pautar os diferentes conjuntos de atividades (elementos de
marketing) que representam a dindmica do desenvolvimento da estratégia de marcas proprias.

Conforme ja destacado, a estratégia de marcas préprias dos atacadistas
distribuidores exige das empresas um esforco maior de gerenciamento. Desta forma,
atividades de comunicacdo, institucionalizacdo do conceito de marca propria, construgdo da
identidade de marca, pesquisas junto ao consumidor final entre outros elementos, fazem com
gue os atacadistas distribuidores necessitem gerenciar a estratégia tanto sobre os clientes
imediatos, quanto indiretamente sobre os consumidores finais. 1sso ocorre porque 0s pequenos
e médios varejistas, muitas vezes, ndo conseguem gerenciar a estratégia de marcas proprias no
ponto-de-venda sem o apoio dos atacadistas distribuidores.

Nesse sentido, a eficacia da estratégia de marcas proprias do atacado
distribuidor depende em grande parte do alinhamento dos elementos de marketing que
compdem a estratégia. Esse alinhamento representa o estado de equilibrio entre objetivos da
estratégia de marcas proprias e perspectivas dos clientes. Isso significa que a estratégia de
marcas proprias, depende da confluéncia das perspectivas de atacadistas distribuidores e
clientes varejistas em relacdo aos elementos de marketing que compdem a estratégia. Segundo
Bell, Cuthbertson e Koskinen (2005) o sucesso ou 0 adequado desenvolvimento de marcas
proprias, depende de harmonia e alinhamento entre as acfes de marketing (elementos de
marketing) da estratégia, além da eficiéncia na sua implementacéo e gestao.

Desta forma, como evolugdo do estudo exploratorio que identificou apenas a
perspectiva dos atacadistas, torna-se pertinente a realizacdo de outro estudo que avalie
efetivamente o alinhamento da estratégia de marcas proprias. Para tanto, € preciso identificar
as vantagens e dificuldades dessa estratégia para os clientes varejistas, além de analisar o
alinhamento dos elementos de marketing em relagdo a perspectiva desses clientes. A
compreensdo dessa perspectiva é fundamental para a identificacdo de gaps e para propor

sugestdes para auxiliar o alinhamento da estratégia entre os agentes.
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1.3 Questao da pesquisa

A questdo problema de uma pesquisa que envolve agentes econdmicos, muitas
vezes, deriva de um problema de deciséo gerencial. Nesse caso, a empresa centrada em alguns
sintomas, gquestiona-se sobre suas a¢cdes (COOPER; SCHINDLER, 2011). No mesmo sentido,
ao enfrentar dificuldades na implementacdo da estratégia de marcas proprias o atacadista
distribuidor questiona-se: a estratégia de marcas proprias estd bem definida? O cliente
varejista estd fazendo sua parte? O consumidor final reconhece o produto/marca no varejista?

De acordo com Cooper e Schindler (2011) cabe ao pesquisador transformar
problemas de decisdo gerencial, em problemas de pesquisa centrados na busca de informacGes
para identificar as origens e os desdobramentos do problema. Desta forma, com base na
problemética apresentada, os esforcos empregados para o desenvolvimento desta pesquisa

estdo direcionados para a solucao da seguinte questao:

Existe alinhamento na estratégia de marcas proprias entre as perspectivas do atacado

distribuidor e dos clientes varejistas em relacdo aos elementos de marketing que a compdem?

1.4 Pressupostos

Conforme apontamentos da literatura, em especial os resultados obtidos por
Piato (2006) — que reune as perspectivas dos atacadistas distribuidores e as dimenses tedricas
que envolvem os elementos de marketing — tornou-se possivel a formulacdo de alguns
pressupostos que orientaram a investigacdo proposta. A formulacdo de pressupostos pode
contribuir na busca pela solucdo do problema, orientando a analise dos dados
(RICHARDSON, 1999). Nesta pesquisa, considera-se *“pressuposto” o ato de supor
antecipadamente um fato, baseado em indicios ou opinido (conjecturas) (MICHAELIS, 2011).
De acordo com Minayo (2006) o termo “pressuposto” esta associado aos termos conjectura e
hipdtese, sendo mais adequado as pesquisas qualitativas com objetivos exploratorios. Nesse
sentido, 0 uso desse termo é adequado as caracteristicas de investigacdo desta pesquisa; que

lanca conjecturas a respeito da estratégia de marcas préprias dos atacadistas distribuidores.
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Destaca-se que 0 uso do termo “proposicao”, relacionado as declaracdes da
literatura sobre fendmenos observaveis que podem ser julgados como verdadeiros ou falsos
(COOPER; SCHINDLER, 2011), requer maior aprofundamento da teoria relacionada a
situacdo problema; seu emprego é comum as pesquisas qualitativas com objetivos descritivos,
cuja teméatica normalmente apresenta apontamentos mais solidos na literatura. Por isso, dado
0 objetivo exploratorio desta pesquisa, o referido termo ndo foi adotado. Embora, existam

autores que consideram “pressuposto” e “proposicao”, termos sinbnimos.

Assim, tém-se como pressupostos da pesquisa:

P, O nivel de comprometimento do cliente varejista com a estratégia de marcas proprias
depende essencialmente do nivel de comprometimento do vendedor (ou da equipe de

vendas/entrega do atacadista) em relacdo a disseminacao da estratégia.

P,: A introducdo da identidade (ou conceito) de marca propria do atacadista depende
essencialmente do esforco de sua equipe de vendas em explicar o conceito e incentivar o

cliente varejista a adotar produtos de marcas proprias em seu estabelecimento.

P3: O mix de produtos de marcas proprias oferecido pelo atacadista atende as necessidades de
abastecimento e principalmente de sortimento dos clientes varejistas e esta em consonancia

com as necessidades/preferéncias de compra/consumo dos consumidores finais.

P4 A vantagem da exclusividade de comercializacdo dos produtos de marcas proprias
ofertados pelo atacadista estd em consonancia com a perspectiva do cliente varejista em

relacdo a essa vantagem.

Ps: A vantagem na relacdo beneficio-custo dos produtos de marcas préprias ofertados pelo

atacadista estd em consonancia com a perspectiva do cliente varejista sobre essa vantagem.

Ps: O posicionamento dos produtos de marcas proprias definido pelo atacadista esta em
consonancia com o posicionamento que o cliente varejista adota para esses produtos/marcas

em seu estabelecimento.

P;: A relacdo preco-qualidade (incluindo a qualidade do produto e da embalagem) dos
produtos de marcas proprias definida pelo atacadista estd em consonancia com a perspectiva

do cliente varejista em relagéo a tais produtos.
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Pg: O atacadista oferece adequado apoio ao cliente varejista em relacdo ao esforco de
comunicacdo/divulgacdo (material de divulgacdo/promocdo e comunicacgédo visual — banners,
cartazes, tabldides, jornais de ofertas, brindes, sacolas plasticas e uniformes) dos produtos de

marcas proprias junto aos consumidores finais.

Po: O atacadista oferece adequado apoio promocional ao cliente varejista em relacdo a
realizacdo de atividades de merchandising na loja (promotor de vendas, stand/quiosque/ilha,
amostra de produtos para degustacdo/demonstracdo), oferta de prémios para sorteios, cupons

promocionais e patrocinio de eventos da marca.

P1o: O atacadista via vendedor e outros representantes, oferece adequado apoio/orientacdo
(posicédo do produto na goéndola, reposicdo de produto e distribuicdo do produto em pontos da
loja) ao cliente varejista em relacdo a gestdo dos produtos de marcas préprias em seu

estabelecimento.

P11: O histérico de relacionamento comercial entre atacadista e cliente varejista favorece a
implementacdo/gestdo da estratégia de marcas proprias devido a imagem positiva e a

credibilidade que o atacadista possui frente ao cliente varejista.

P12: A estratégia de marcas proprias é desenvolvida pelo atacadista, mas o cliente varejista
assume que a “marca” é de sua propriedade, assim como de sua co-responsabilidade.

Os pressupostos envolvem elementos de marketing e consequentemente
dimensbes, que na perspectiva dos atacadistas distribuidores sdo fundamentais para o
desenvolvimento da estratégia de marcas prdprias. Nota-se que 0s pressupostos contemplam
o0s “momentos 4 e 5” (figura 2) da estratégia de marcas proprias do atacado distribuidor. Esses
momentos correspondem ao relacionamento entre atacadista distribuidor e cliente varejista
nas fases de implementacdo, gestdo e apoio da estratégia de marcas préprias. Alguns
pressupostos também destacam a importancia do “nivel de servico” prestado pelo atacadista
ao cliente varejista no gerenciamento dos elementos de marketing.

A seguir, 0 quadro 3 mostra a relacdo entre dimensdes teoricas, elementos de
marketing e pressupostos da pesquisa. Destaca-se que além das perspectivas dos atacadistas,
oriundas da pesquisa de Piato (2006), os pressupostos também estdo fundamentados em
elementos de marketing que foram apontados, em maior parte, de forma genérica (ndo

diretamente relacionados ao objeto de pesquisa), pelos autores destacados no quadro 3.
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Implementacdo e Gestdo/Apoio da Estratégia de Marcas Proprias do Atacado Distribuidor

Dimensoes

Pressupostos

Autores

Cultura ou
filosofia de
marketing

Elementos de Marketing
cultura orientada para o
mercado;

comprometimento interno dos
funcionarios com a estratégia;

comprometimento dos agentes
envolvidos com a estratégia.

Morgan (1996), Dobbins e Pettman (1998), Slater
e Narver (1995), Menon et al. (1999), Maltz e Kohli
(2000), Day (2001), De Chernatony (2001), Kotler
e Keller (2006), Keller e Machado (2006), Thorpe
e Morgan (2007), Cravens e Piercy (2007), Kotler
e Pfoertsch (2008), Guiraldelli (2010), Hooley,
Piercy e Nicoulaud (2011).

Conceito

Comunicacgao

comunicagéo da identidade ou
“conceito” da marca prépria;

comunicacdo  interna  aos
clientes imediatos (varejistas).

P2

Laaksonen e Reynolds (1994), Berrigan e
Finkbeiner (1994), Davies (1998), Churchill e
Peter (2000), Aaker (2001b), Van Gelder (2004),
Veloso (2004), Keller e Machado (2006), Shimp
(2009).

Ambiente

analise das oportunidades e
tendéncias de mercado
(langamento de produtos);

P3

Hoch e Banerji (1993), Dobbins e Pettman (1998),
Aaker (2001b), Fernie, Fernie e Moore (2003),
Oliveira (2005).

Segmentagdo e
Mercado-alvo

pesquisas ou habilidades para
compreender as necessidades
dos clientes varejistas;

pesquisas ou habilidades para
compreender as necessidades
dos consumidores finais.

P3

Hooley, Beracs e Kolos (1993), Weinstein (1995),
Dibb e Simkin (1997), Menon et al. (1999), Baltas
(2003), Certo et al. (2005), Blythe e Zimmerman
(2005), Evans (2005), Oliveira (2005), Cravens e
Piercy (2007), Kerin et al. (2007), Aaker (2007).

Diferencial
competitivo

exclusividade da
propria;

marca

relacdo beneficio/custo.

P4/ Ps

Souza e Nemer (1993), Laaksonen e Reynolds
(1994), Dhar et al. (2001), Sullivan e Adcok
(2002), Datta (2003), Steiner (2004), McGoldrick
(2005), Oliveira (2005), Puerta (2006).

Posicionamento

posicionamento dos produtos
de marca propria.

Pe

Aaker (2001b), Morton e Zettelmeyer (2004),
Oliveira (2005), Kotler e Keller (2006), Cravens e
Piercy (2007), Hooley, Piercy, Nicoulaud (2011).

Produto/Marca

qualidade:  composi¢do e
desempenho dos produtos;
embalagem: material, design e
grafismo dos rotulos.

preco: determinacdo do preco
de venda final.

Py

Hoch e Banerji (1993), Souza e Nemer (1993),
Laaksonen e Reynolds (1994), Tavares (1998),
Batra e Sinha (2000), Corstjens e Lal (2000),
Parente (2000), Davies e Brito (2004),
Steiner (2004), Conn (2005), Oliveira (2005),
McGoldrick (2005), Kotler e Keller (2006).

Comunicagao

Servigos de
apoio

material de  comunicagdo
externo (banners, cartazes,
tabldides, jornais de ofertas,
brindes, sacolas e uniformes);

acbes no  ponto-de-venda
(sorteios de prémios,
degustacdo, demonstragdo e

promotor de vendas);

apoio/orientacdo (disposicao de
produtos e ambiente de loja).

Churchill e Peter (2000), Keller (2001a; 2001b),
Sullivan e Adcok (2002), Steiner (2004), Veloso
(2004), Ailawadi e Keller (2004), Vahie e Paswan
(2006), Kotler e Keller (2006), Shimp (2009), Eloi
(2010b).

Imagem

imagem e credibilidade da
empresa.

Laaksonen e Reynolds (1994), Aaker (2001a),

Dhar et al. (2001), Datta (2003), Baltas (2003),

Ailawadi e Keller (2004), Mcgoldrick (2005),
Vahie e Paswan (2006), Barney e Hesterly (2007).

Distribuicéo

relacionamento no canal de
distribuicdo.

Pll / PlZ

Rosenbloom (2002), Toillier (2003), Kotler e
Keller (2006), Cravens e Piercy (2007), Kerin et al.
(2007), Paula (2008), Hooley, Piercy e Nicoulaud
(2011).

QUADRO 3. A relagdo entre dimensdes tedricas, elementos de marketing e pressupostos da pesquisa.
Fonte: elaborada pelo autor.
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1.5 Objetivos da pesquisa

O objetivo desta pesquisa € avaliar o alinhamento da estratégia de marcas
préprias do atacado distribuidor em relacdo as perspectivas dos clientes varejistas, analisando
os elementos de marketing congruentes e incongruentes dessa relacdo. Através da analise
comparativa das perspectivas sobre esses elementos, é possivel avaliar como o cliente
varejista compreende os elementos de marketing desenvolvidos e implementados pelo atacado
distribuidor e analisar os aspectos que favorecem e ou dificultam o alinhamento da estratégia.

Como objetivos especificos tem-se:

— identificar as principais vantagens e desvantagens (ou dificuldades) para os clientes
varejistas na comercializacdo de produtos de marcas proprias do atacado distribuidor;

— identificar o alinhamento e ou desalinhamento entre os elementos de marketing
desenvolvidos/gerenciados pelo atacadista distribuidor sobre a atual perspectiva dos
clientes varejistas em relacéo a esses elementos;

— analisar e discutir os elementos de marketing congruentes e incongruentes da estratégia de
marcas proprias do atacado distribuidor em relacéo a perspectiva dos clientes varejistas;

— identificar na perspectiva dos clientes varejistas, quais elementos de marketing estdo
relacionados ao “papel do varejista” no gerenciamento/execucdo da estratégia de marcas
préprias do atacado distribuidor;

— a partir da teoria e dos resultados do estudo empirico, propor um esquema analitico com
sugestbes para auxiliar o alinhamento da estratégia de marcas proprias do atacado
distribuidor em relacdo aos gaps da estratégia e ao papel dos clientes varejistas no esforgo

conjunto de formulacdo, desenvolvimento, implementacdo e gerenciamento da estratégia.

Destaca-se que esta pesquisa, estuda especificamente a estratégia de marcas
proprias desenvolvida por atacadistas distribuidores de mercadorias gerais. Esse recorte no
setor atacadista € necessario para que haja simetria nos parametros de analise, considerando
empresas que possuem o mesmo formato de atuagdo. Assim, a avaliacdo da estratégia de
marcas proprias junto aos pequenos e médios varejistas, proposta nesta pesquisa, refere-se a

uma estratégia desenvolvida por seus principais fornecedores: os atacadistas distribuidores.
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1.6 Justificativa e contribuigdes da pesquisa

O carater inédito desta pesquisa constitui um dos principais argumentos para
sua realizacdo, uma vez que a busca por outros estudos revelou que sua problematica ainda
ndo foi completamente explorada. Destacam-se a seguir algumas das fontes de dados
secundarios utilizadas nas buscas por estudos relacionados ao tema:

— banco de dados de bibliotecas de diversas universidades, como USP, FGV, UFRGS e
UFSCar, especialmente para a busca de dissertagdes, teses e artigos dos centros de estudos;

— base de dados do portal CAPES, principalmente para coleta de artigos em periodicos
(journals) e anais de congressos nacionais e internacionais;

— revista especializada no setor atacadista distribuidor (Revista Distribuicéo);

— revista especializada no setor varejista (Revista SuperHiper);

— revista especializada no pequeno e médio varejo (Revista Abastecimento);

— relatdrios de pesquisas anuais da A.C. Nielsen; e

— instituicbes: ABAD (Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores); ABMAPRO
(Associacdo Brasileira de Marcas Proprias e Terceirizacdo); ABRAS (Associacao
Brasileira de Supermercados); e PLMA (Private Label Manufacturers Association).

Ressalta-se que nos ultimos seis anos foram realizadas buscas por estudos
relativos a estratégia de marcas proprias no setor atacadista, tanto em bases nacionais quanto
em internacionais. Nesse periodo, as palavras-chave mais utilizadas nas buscas foram: em
portugués — marcas proprias, atacado, setor atacadista, atacadista distribuidor, marca
atacadista, estratégia de marcas do atacado, estratégia de marcas proprias do atacado; em
inglés — private label, own label products, own brand products, wholesale, wholesale sector,
wholesaler distributer, distributors brands, brand wholesaler, brands strategy of wholesale,
private label strategy of wholesaler.

Além da auséncia de estudos que relacionem o atacado distribuidor como
gestor de marcas — o que ainda limita as discussdes e a evolugdo do conhecimento académico
sobre a estratégia de marcas préoprias — tanto o objetivo geral quanto os objetivos especificos
propostos, possuem o papel de estruturar um esquema analitico, capaz de auxiliar o
alinhamento da estratégia de marcas préprias entre o atacado distribuidor e seus clientes
varejistas. Apesar de se muito discutir a importancia das marcas préprias, ainda pouca atencdo

académica é dada a compreensdo dos efeitos dessa estratégia no ambito dessa relacéo.



37

Por isso é preciso realizar estudos complementares sobre os efeitos da
combinacdo dos elementos de marketing da estratégia de marcas proprias dos atacadistas
distribuidores, justamente para que sejam minimizadas as dificuldades de implementacdo e
gerenciamento da estratégia. Nesse sentido, € essencial averiguar o alinhamento da estratégia
entre os agentes envolvidos. O alinhamento representa uma combinagdo de decisGes e ac¢oes
que visam alcancar melhor desempenho de forma consistente (SCHERPEREEL, 2006). Em
geral, é tarefa da atividade de marketing alinhar todos os recursos relevantes para planejar e
executar a estratégia. Isso significa que é preciso assegurar que os esfor¢os de todos o0s
agentes internos e externos a organizacao estejam coordenados e que nenhuma lacuna real ou
potencial exista no processo de entrega de valor (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011).

Nesse sentido, o alinhamento da estratégia serve para preencher lacunas (gaps)
de competéncia estratégica. Os gaps sdo disparidades substanciais em competéncias,
habilidades e recursos entre 0 que os clientes demandam e o que a empresa pode efetivamente
entregar (KLUYVER; PEARCE II, 2010). No relacionamento entre atacadistas e clientes
varejistas, por exemplo, um gap estratégico pode ser representado por inconsisténcias no
posicionamento da marca propria. Para um posicionamento consistente é preciso que 0s
agentes alinhem-se adequadamente com a marca (KELLER; MACHADO, 2006). Por isso,
eles precisam estabelecer relacionamentos de parceria que representem o alinhamento de suas
metas (MOCKLER, 2001; DE CHERNATONY, 2001). Embora, seja natural no processo de
marketing a existéncia de divergéncias (desalinhamentos) entre os agentes (BAGOZZI, 1975).

Além disso, o alinhamento também serve para manter o foco da estratégia
(KLUYVER; PEARCE II, 2010). Nesse sentido, os atacadistas distribuidores podem requerer
que o foco da estratégia de marcas proprias, previamente definido por eles, seja mantido na
implementacdo e no gerenciamento da estratégia no varejo. Contudo, a formulacdo e a
implementacdo de estratégias sdo atividades humanas sujeitas a erros e obstrucdes, pois nem
sempre elas sdo executadas da maneira em que foram planejadas (MINTZBERG, 1996;
KLUYVER; PEARCE II, 2010). Esse aspecto abre espaco para a execucao de estratégias
emergentes oriundas do processo de aprendizado (MINTZBERG, 1996).

Isso indica que a estratégia de marcas proprias pode ser gerenciada/executada
pelo cliente varejista de modo a refletir seu aprendizado, suas convicgdes e experiéncia de
gestdo. Para Slater e Narver (1995) toda estratégia de marketing deve considerar o processo
de aprendizado, pois dessa forma, é possivel manter um entendimento claro e imparcial de
como o produto/marca pode gerar valor aos clientes. No caso da estratégia de marcas proprias

do atacado distribuidor, a compreensdo desse processo passa pela analise da perspectiva dos
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clientes varejistas sobre os elementos de marketing que compdem a estratégia e as vantagens
e dificuldades em adotar/gerenciar essas marcas. Com isso, os atacadistas podem combinar e
implementar elementos que estejam mais alinhados as metas de seus clientes. Assim, o
sucesso no desenvolvimento de marcas préprias é resultado de harmonia e “alinhamento”
entre as acdes (elementos) de marketing e 0s objetivos da estratégia de marcas proprias, além
da eficiéncia na sua implementacao e gestdo (BELL; CUTHBERTSON; KOSKINEN, 2005).
A relevancia desta pesquisa reside nas contribuicbes do conhecimento
académico-empirico que serdo adicionadas ao campo de estudos sobre a estratégia de marcas
préprias. Como contribuicdo, a estruturacdo de um esquema analitico direcionado para
auxiliar o alinhamento da estratégia de marcas proprias com a perspectiva dos clientes, pode
aprimorar o desenvolvimento de muitos elementos de marketing que compdem a estratégia.
Esse aprimoramento pode auxiliar os atacadistas distribuidores a desenvolverem elementos
que os clientes também julguem fundamentais. Para os atacadistas que ja possuem marcas
proprias, assim como para 0s que pretendem desenvolver, o esquema analitico promovera
uma compreensdo ampla dessa estratégia e de seus impactos no elo imediato do canal de
distribuicdo. A possibilidade vislumbrada de a pesquisa oferecer instrumento de apoio as
empresas que ainda ndo possuem marcas proprias, como forma de auxilio ao desenvolvimento
dessa estratégia, consiste em importante contribuicao pratica do conhecimento académico.
Outra contribuicdo importante reside na possibilidade de se analisar com mais
profundidade questdes relacionadas ao pequeno e médio varejo, também carentes de
pesquisas e resultados como os produzidos neste trabalho. Trata-se de empresas que
prescindem de ferramentas de gestdo e tém na relacdo com atacadistas distribuidores uma
possibilidade concreta de melhora do mix de produtos a ser oferecido e consequentemente,
uma possibilidade de sobrevivéncia frente a competicdo com grandes redes de varejo
(SOUSA, 2009). Assim, o esforco no desenvolvimento de uma estratégia de marca propria
competitiva € simeétrico a necessidade de competitividade e sobrevivéncia do cliente varejista.
Além disso, os resultados desta pesquisa serdo adicionados a base teorica
existente, o que possibilitard o surgimento de novas problematicas sobre a estratégia de
marcas proprias desenvolvida especificamente pelo atacado distribuidor. A medida que novos
estudos sejam conduzidos, € possivel que se obtenha no médio-longo prazo o estabelecimento
de um corpo tedrico-empirico mais robusto. Além dessas contribuicdes, esta pesquisa vem
consolidar estudos iniciados por pesquisadores do DEP/UFSCar, entre eles Veronica A.
Freitas de Paula e Marcos H. Yokoyama que, desde 2005, sob a coordenagdo da Profd. Dr2,

Andrea Lago da Silva desenvolvem estudos relacionados a estratégia de marcas proprias ao
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longo de canais de distribuicdo. Outrossim, € importante destacar que esta pesquisa ja recebeu
apoio da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP) via bolsa de

doutorado.

1.7 Esquema geral da tese

A tese esté organizada conforme a figura 3.

Capitulo I: INTRODUCAO

Apresentacdo; Introducdo ao problema de pesquisa; Sintese do estudo anterior; Problema da
pesquisa; Questdo da pesquisa; Pressupostos; Objetivos da pesquisa; Justificativa e contribuicbes
da pesquisa; Esquema geral da tese.

Capitulo 11: REFERENCIAL TEORICO

Estrutura conceitual da estratégia de marcas proprias;
Elementos de Marketing da estratégia de marcas préprias;
Atacadistas e varejistas: caracteristicas e relacionamentos.

Capitulo 111: PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Consideragdes sobre o tipo e métodos da pesquisa; Descrigdo das fases da pesquisa; Fase I:
Pesquisa de dados secundarios; Fase Il: Definicdo dos elementos, pressupostos e questdes da
pesquisa; Fase Il Preparacéo do processo de coleta de dados; Fase 1V: Pesquisa de campo; Fase
V: Andlise dos dados; Confiabilidade e validade da pesquisa.

Capitulo 1V: APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Caracterizacdo do perfil das empresas varejistas estudadas; MotivagOes, vantagens e desvantagens
da associacdo a rede de varejo; Motivacdes dos clientes varejistas para a introducéo de produtos de
marcas proprias; Vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias
na perspectiva dos clientes varejistas; Andlise do alinhamento dos elementos da estratégia de
marcas proprias; O papel dos clientes varejistas na estratégia de marcas proprias.

Capitulo V: CONSIDERACOES FINAIS

Andlise dos pressupostos da pesquisa; Atendimento aos objetivos propostos; Esquema analitico
para auxiliar o alinhamento da estratégia de marcas proprias; Limitagdes da pesquisa; Sugestdes
para pesquisas futuras.

REFERENCIAS

APENDICE - A: Roteiro de entrevista / clientes varejistas

FIGURA 3. Estrutura e organizagéo da tese.
Fonte: elaborada pelo autor.



2 REFERENCIAL TEORICO

40

Este capitulo apresenta as principais abordagens e discuss@es tedricas acerca da

pesquisa. A figura 4 esboga 0 esquema geral que estrutura este capitulo.

2.1 Estrutura
conceitual da

estratégia de

2.2 Elementos de 2.3 Atacadistas
marketing da e varejistas:
estratégia de caracteristicas e
marcas proprias marcas proprias relacionamentos

Estratégia de marketing:
discusséo conceitual

Os elementos da estratégia
de marketing

Marca: definicdo e
caracteristicas

Estratégia de marca

Marca propria: definicao,
motivagao estratégica e
evolugdo

Vantagens e desvantagens
da estratégia de marcas
préprias

22.1

2.2.2

2.2.3

224

2.2.5

2.2.6

Aspectos de segmentacéo e
mercado-alvo

Aspectos de posicionamento
e diferenciagdo

Aspectos do produto/marca:
nome e embalagem

Aspectos do bindbmio preco-
qualidade

Aspectos de imagem e
comunicacao

Aspectos do canal de
distribuicdo

231

23.2

233

234

2.35

Caracterizacdo funcional e
estrutural do setor atacadista

Caracterizacéo funcional e
estrutural do setor varejista

Evolugdo e caracteristicas
do pequeno e médio varejo
supermercadista no Brasil

O relacionamento entre
atacadistas distribuidores e
clientes varejistas

O relacionamento entre
atacadistas distribuidores e
clientes varejistas em
funcéo da estratégia de
marcas proprias

FIGURA 4. Esquema geral do referencial teérico.
Fonte: elaborada pelo autor.

Como pode ser observado na figura 4, o capitulo estd estruturado sob trés

pilares de discussdo. O primeiro apresenta a estrutura conceitual relacionada a estratégia de

marcas proprias; aborda os preceitos da estratégia de marketing e desenvolve a idéia de que a

estratégia de marcas proprias requer a compreensdo de uma série de elementos de marketing

especificos. O segundo pilar descreve os principais elementos de marketing relacionados ao

desenvolvimento da estratégia de marcas prdprias. O terceiro destaca as caracteristicas dos

agentes envolvidos nessa estratégia (atacadistas e varejistas) e discute o relacionamento entre

eles. Assim, o referencial tedrico desta pesquisa esta voltado para a integracdo dos principais

conceitos da literatura sobre o desenvolvimento da estratégia de marcas proprias.
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2.1 Estrutura conceitual da estratégia de marcas proprias

2.1.1 Estratégia de marketing: discussao conceitual

A esséncia do processo empresarial e social de marketing estd baseada nos
aspectos de troca (BAGOZZI, 1975), concorréncia (TAYLOR, 1974) e relacionamento. No
mercado ocorre o intercdmbio entre as necessidades e desejos do vendedor e do comprador —
das empresas e dos clientes. A dinamicidade de um mercado pode ser avaliada, entre outros
aspectos, pelo numero de agentes que participam dos processos de troca. Assim, a condicdo
de concorréncia entre os agentes de mercado, condiciona e promove o desenvolvimento das
atividades de marketing, as quais se direcionam para a construcdo e manutencdo de
relacionamentos mais efetivos e duradouros com os clientes (KOTLER; KELLER, 2006;
URDAN F.; URDAN, A., 2006).

Para tanto, a constru¢do sustentivel de relacionamentos fornecedor-cliente,
exige das empresas esforcos de concepgéo, desenvolvimento e gerenciamento do processo de
marketing. Assim, mesmo que de uma forma mais ou menos explicita, é inevitavel que o0s
responsaveis pelo processo de marketing nas empresas elaborem estratégias que definam a
forma pela qual ocorrerd o processo de troca, assim como a forma de competir com outras
empresas no mercado. Por isso, é fundamental a compreensdo dos aspectos que apdiam o
desenvolvimento de uma estratégia de marketing.

Na literatura de marketing (McCARTHY; PERREAULT, 1997; CHURCHILL;
PETER, 2000; DICKSON, 2001; BERKOWITZ et al., 2003; BLYTHE; ZIMMERMAN,
2005; KOTLER; KELLER, 2006; KERIN et al., 2007; CRAVENS; PIERCY, 2007,
VARADARAJAN, 2010; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011) é perceptivel que as
abordagens sobre estratégias de marketing estdo ligadas a uma série de conceitos
complementares que circundam o campo do marketing estratégico. De modo geral, os autores
recorrem inicialmente a definicdo de “estratégia” para balizar suas proposi¢cdes. Em termos
genéricos, estratégia ¢ “a determinacdo de metas e objetivos basicos de longo prazo de um
negocio, a adocdo de cursos de acdo e a alocacdo de recursos necessarios para executar essas
metas” (CHANDLER, 1962, p. 13). Especificamente Hax e Majluf (1991, p. 2) colocam que

“a estratégia pode ser vista como um conceito multidimensional que compreende todas as
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atividades criticas da organizacdo, provendo-a com senso de unicidade, direcdo e proposito,
facilitando, também as mudancas necessarias induzidas pelo seu ambiente”.

Além do conceito de estratégia, as discussdes iniciais sobre estratégia de
marketing quase sempre requerem compreensdo geral dos conceitos de administracdo
estratégica e estratégia empresarial. Como ambos os conceitos estdo ligados a questdes de
selecdo de produto-mercado, para alguns autores eles se relacionam a estratégia de marketing
(WENSLEY, 2005). Certo et al. (2005, p. 163) argumentam que “embora ndo exista uma
distincdo clara entre aspectos de administracdo estratégica e de estratégia de marketing, o
principal foco da estratégia de marketing é o profundo conhecimento daquilo que se ajusta ao
consumidor”. No mesmo sentido, Rocha e Christensen (1999) esclarecem que a estratégia de
marketing € apenas a parte visivel da estratégia empresarial que abrange as decisdes sobre a
selecdo do composto produto-mercado e a forma de competir da empresa.

Na pratica, entretanto, a incapacidade de alguns teoricos e praticos de
compreender essas distingdes promove conceitos distorcidos e de carater geral, que seriam
adequados a qualquer tipo de empresa (ROCHA; CHRISTENSEN, 1999). Essa adequacdo
generalista dos conceitos foi foco de estudos passados (GREENLEY, 1989), assim como de
estudos atuais (FARIA; WENSLEY, 2005; VARADARAJAN, 2010), que discutem a
dificuldade de pesquisadores em usar uma teoria critica mais equilibrada e concisa sobre
estratégia de marketing. Para Wensley (2005, p. 58) “o estudo académico da estratégia de
marketing continua aberto ao desafio de ndo ser relevante para a pratica do marketing”.
Segundo o autor, a relacdo entre teoria e préatica ainda fica vulneravel a dindmica competitiva
dos mercados analisados. Varadarajan (2010) também corrobora esse argumento.

Apesar das criticas e indistinges conceituais, autores populares em marketing
como McCarthy e Perreault (1997), Lambin (1998), Churchill e Peter (2000), Dickson (2001),
Berkowitz et al. (2003), Kotler e Keller (2006), Kerin et al. (2007), Cravens e Piercy (2007),
Varadarajan (2010), Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011), relacionam a formulacdo de
estratégias de marketing dentro de um processo de analise, planejamento, implementacéo,
gerenciamento e controle do marketing estratégico. Segundo Cravens e Piercy (2007, p. 30), 0
marketing estratégico é o “processo de desenvolvimento de uma estratégia voltada para o
mercado, que leva em consideracdo a constante mudanca do ambiente empresarial e a
necessidade de oferecer valor adicional ao cliente”. Ele apdia-se na analise das necessidades
dos individuos e organizacdes e sua funcéo é “seguir a evolucdo do mercado de referéncia e
identificar os diferentes produtos-mercado e segmentos atuais ou potenciais, na base da
analise da diversidade de necessidades a satisfazer” (LAMBIN, 1998, p. 9).
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Cabe ressaltar que o conceito de marketing estratégico se sustenta em
organizacGes que possuem orientacdo de marketing, voltada para o mercado (SLATER;
NARVER, 1995), ou seja, organizacdes que se preocupam em atender as necessidades e
desejos dos seus clientes, por meio de um processo de criacdo e entrega de valor. O
planejamento estratégico de marketing orientado para 0o mercado caracteriza-se como um
processo gerencial de desenvolvimento e manutencdo de uma adequacdo viavel entre
objetivos, habilidades e recursos da organizacdo e suas oportunidades em um mercado em
constante mudanga (KOTLER; KELLER, 2006; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011).
Para que ocorra a integracdo do planejamento estratégico de marketing na organizacdo é
necessario que exista um comprometimento entre todas as areas funcionais (departamentos)
com o conceito de marketing (MALTZ; KOHLI, 2000; BAKER et al., 2005; THORPE;
MORGAN, 2007; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). O plano estratégico de
marketing sé se efetiva, na medida em que essa filosofia de orientagdo para o mercado é
reconhecida por todos na organizagdo (MALTZ; KOHLI, 2000; DAY, 2001).

Destaca-se a importancia dada a funcdo de planejamento no processo de
marketing estratégico. Segundo Kotler e Keller (2006) a atividade de planejamento resulta em
um plano de marketing que se divide em dois niveis: estratégico e tatico. O plano de
marketing estratégico possui foco no longo prazo e estabelece os mercados-alvo e a proposta
de valor que sera oferecida, com base em uma analise das oportunidades de mercado. O plano
de marketing tatico especifica os aspectos ligados ao gerenciamento do composto de
marketing, como caracteristicas do produto, promocdo, comercializagcdo, determinacdo do
preco, canais de vendas e servicos. Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) as
taticas sdo de curta duracdo, podem ser adaptadas e representam a tentativa de
operacionalizacdo (agdo) das estratégias na busca de objetivos especificos.

Todavia, contesta-se que essa tradicional distincdo entre gerenciamento de
marketing, que frequentemente se refere ao lado tatico do marketing, e a estratégia de
marketing, ndo é sustentavel (WENSLEY, 2005; VARADARAJAN, 2010). O dinamismo dos
mercados geralmente ndo permite que as empresas definam suas agcdes de marketing como
estratégicas ou taticas. Assim, em um determinado nivel de analise, algumas a¢des gerenciais
de marketing podem ser estratégicas (WENSLEY, 2005). Aparentemente, as criticas de
Wensley (2005) e Varadarajan (2010) se direcionam ao dominio da escola do planejamento
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) sobre a forma na qual grande parte dos
pesquisadores pesam a estratégia de marketing. Na mesma direcéo esté a perspectiva de Slater

e Narver (1995), na qual a estratégia de marketing deve ser direcionada pelo processo de
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aprendizagem (MINTZBERG, 1996), pois dessa forma, a empresa pode manter um

entendimento claro e imparcial de como os atributos do produto/servico geram valor aos

clientes em determinados mercados.

Para melhor entendimento das diferentes perspectivas, Greenley (1989) destaca
as quatro principais bases (ou abordagens) tradicionalmente usadas pela literatura para
explicar e detalhar a estratégia de marketing.

a) a base do marketing de mix: abordagem comumente utilizada por diversos autores para
definir estratégia de marketing como sendo cada elemento de marketing que compde 0 mix
que sera usado para alcancar os objetivos de marketing da empresa; assim tem-se estratégia
de produto, estratégia de distribuicéo, estratégia de promocao e estratégia de preco;

b) a base do ciclo de vida do produto: alguns autores estendem o conceito do marketing de
mix até o ciclo de vida do produto; a idéia central desta abordagem considera que a
estratégia de marketing de um produto especifico precisa ser modificada conforme os
varios estagios que um produto alcanca em seu ciclo de vida; cada estagio no ciclo de vida
exige a formulacdo de uma estratégia diferente; essa abordagem, porém, apresenta uma
série de dificuldades em seu gerenciamento, pois as empresas nao sdo habeis o bastante
para determinar estratégias em qualquer momento no tempo; além disso, uma estratégia
especifica para cada estagio do ciclo de vida nem sempre sera aplicavel a todos os tipos de
produtos, o que dificulta ainda mais o gerenciamento dessa estratégia;

c) a base da participacédo de mercado: abordagem que especifica a identificagdo de um nivel
de participacdo de mercado considerado 6timo, no qual a empresa precisa determinar uma
estratégia de marketing que alcance esse nivel; alguns autores agregam a essa abordagem
aspectos de competitividade que sdo usados para explicar como o nivel de participacdo de
mercado pode ser estabelecido; essa € uma abordagem que também apresenta restrigdes,
por ndo possuir estabilidade de longo prazo;

d) a base do posicionamento: geralmente, 0 conceito de posicionamento pode ser explicado
como posicionamento de mercado e posicionamento de produto e, quase sempre, €
vinculado as atividades de segmentacdo; esta abordagem entende que a estratégia de
marketing resulta de um processo de divisdo do mercado em grupos distintos de clientes
(segmentos), no qual empresa posiciona o produto ou a marca no segmento-alvo escolhido.

Observando as diversas abordagens, Greenley (1989) desenvolveu uma
estrutura conceitual na qual a estratégia de marketing é desenvolvida por meio de um
processo que envolve trés diferentes niveis de tratamento: os dois primeiros niveis originam-

se do proprio planejamento estratégico corporativo e oferecem a base estrutural na qual a
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estratéegia de marketing deve ser desenvolvida. Os niveis um e dois respectivamente,
representam a definicdo e compreensdo da misséo corporativa e da estratégia corporativa.

O terceiro nivel é representado pela estratégia de marketing, formada por cinco
componentes: posicionamento de mercado (ou da empresa), posicionamento do produto, mix
de marketing, entrada no mercado (analise do ambiente e da concorréncia) e timing®'. Esses
cinco componentes da estratégia de marketing séo considerados elementos importantes para o
planejamento das atividades de marketing, além de estarem diretamente relacionados a
realizacdo dos objetivos corporativos (GREENLEY, 1989). Depois que 0s niveis um e dois
sdo estabelecidos, o nivel trés precisa ser desenvolvido a partir da identificagdo de alguns
elementos que determinam a elaboracdo e a gestdo de uma estratégia de marketing.

Similarmente a estrutura conceitual de Greenley (1989), Cravens e Piercy
(2007) desenvolvem a idéia de que a estratégia de marketing caracteriza-se por um
“processo”, que inclui fases de analise, planejamento, implementacdo e gerenciamento. A
figura 5 apresenta a estrutura desse processo. Segundo 0s mesmos autores, a estratégia de
marketing consiste na analise, desenvolvimento e implementacdo de atividades direcionadas
para atender as exigéncias de valor dos clientes de cada mercado-alvo. No entanto, é preciso
garantir que os recursos da empresa correspondam ao ambiente competitivo e as necessidades
e requisitos dos mercados (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011).

Andlise
situacional
estratégica

Implementacéo e Elaboracéo
gerenciamento da da estratégia
estratégia de marketing de marketing

Desenvolvimento
do programa
de marketing

FIGURA 5. Processo da estratégia de marketing.
Fonte: Cravens e Piercy (2007, p. 30).

! Timing representa a escolha de um momento no tempo mais adequado para implementar uma estratégia.
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Na analise situacional estratégica, sdo consideradas as analises de ambiente de
mercado, concorréncia, segmentacdo e o0 aprendizado continuo sobre o mercado. Na
elaboracdo da estratégia de marketing, sdo considerados o planejamento de novos
produtos/servigos, a identificagdo do mercado-alvo, o posicionamento e o relacionamento
com os agentes de mercado. No desenvolvimento do programa de marketing, sdo elaboradas e
implementadas as estratégias de produto/marca, preco, distribuicdo e promocdo, conforme as
exigéncias de valor dos compradores. Na implementacdo e gerenciamento da estratégia de
marketing, sdo considerados o desenho da estrutura e dos processos organizacionais, a
implementacdo e o controle das a¢des estratégicas (CRAVENS; PIERCY, 2007).

Para Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011), o desenvolvimento da estratégia de
marketing possui trés niveis principais: o estabelecimento de uma estratégia central, a criacdo
do posicionamento competitivo da empresa e de suas ofertas, e a implementacao da estratégia.
A figura 6 detalha o processo de estratégia de marketing apresentado pelos autores. Em

comparagao ao processo exposto por Cravens e Piercy (2007), ambos se assemelham.

Proposito do
negécio

l

4 \ 4 ) 4 )
Anélise do Estratégia Anélise da
; —> <
ambiente central empresa
. J . / . /
A l A
v v
4 \ 4 N\ 4 N\
Mercado-alvo .| Posicionamento | Vantagem
" competitivo - competitiva

\. / \. / . /

[ Controle J<—[ Implementacéo J—»[ Organizacao J

Composto de
marketing

FIGURA 6. O processo de estratégia de marketing.
Fonte: Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011, p. 26).
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Conforme exposto na figura 6, 0 processo da estratégia de marketing inicia
pela analise detalhada das capacidades da empresa (forcas e fraquezas) e do ambiente
(oportunidades e ameacas). Essas analises levam em consideracdo o propésito do negdcio e
determinam a estratégia central da empresa, na qual os objetivos de marketing serdo firmados.
Em seguida s&o identificados os concorrentes e clientes-alvo, assim como a vantagem
diferencial da empresa. Esses aspectos consolidam o posicionamento competitivo da empresa
e de suas ofertas. No nivel de implementacéo, é preciso que se estabeleca uma organizacdo de
marketing capaz de implantar e gerenciar a estratégia. Alem disso, é preciso desenvolver o
composto de marketing (produto, prego, distribuicdo e promocgédo), assim como exercer
controle sobre a implementacao da estratégia (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011).

Observa-se que o processo da estratégia de marketing é permeado por varios
elementos. Esses elementos serdo apresentados e discutidos em detalhes nos proximos
topicos. Destaca-se que ndo existe um modelo ideal de processo da estratégia de marketing a
ser adotado (MENON et al., 1999). Nesse sentido, serdo considerados importantes o0s
elementos de marketing oriundos das diversas perspectivas apresentadas e discutidas neste

trabalho.

2.1.2 Os elementos da estratégia de marketing

Segundo Morgan (1996), Dobbins e Pettman (1998), Hooley, Piercy e
Nicoulaud (2011) para desenvolver uma estratégia de marketing é necessario primeiramente
gue a empresa incorpore uma filosofia de marketing. Essa filosofia de marketing é que
mantém o foco da empresa voltado para o0 mercado (SLATER; NARVER, 1995; MALTZ;
KOHLI, 2000; DAY, 2001). Segundo Slater e Narver (1995), a orientagdo de mercado
direciona a organizacao na coleta continua de informacdes sobre as necessidades dos clientes-
alvo e as capacidades dos concorrentes e utiliza essas informagGes para criar continuamente
valor superior ao cliente. Na visdo de Slater e Narver (1995), Maltz e Kohli (2000), Jaworski,
Kohli e Sahay (2000), a énfase na continua coleta de informacgdes sobre clientes e
concorrentes direciona o foco da empresa no mercado e a posiciona de forma que se antecipe
as necessidades dos clientes pela adicdo de produtos e servigos inovadores. Essa habilidade
em manter o foco no mercado gera vantagens em termos de velocidade e efetividade de
resposta frente a oportunidades e ameacas (SLATER; NARVER, 1995).
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A principal vantagem de se tornar orientado para 0 mercado é que a empresa
passa a entender continuamente 0 mercado e a considerar suas provaveis mudancas. 1sso
fornece o alicerce para a cria¢do de estratégias (CRAVENS; PIERCY, 2007). Nesse sentido,
Slater e Narver (1995) afirmam que a orientacdo para 0 mercado € inerentemente uma
orientagdo de aprendizagem. Conforme exposto por Mintzberg (1996), a formacgédo de
estratégias ndo ocorre apenas por meio de processos formais e previamente deliberados, mas
por processos emergentes oriundos da aprendizagem. Isso constitui uma forte razdo para que
as diversas perspectivas sobre 0s elementos da estratégia de marketing sejam consideradas.

Contudo, a eficacia da orientacdo para 0 mercado necessita que tal perspectiva
seja entendida e acolhida por todas as areas funcionais (MALTZ; KOHLI, 2000; BAKER et
al., 2005; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). A empresa orientada para 0 mercado
aloca seus recursos humanos e materiais para coletar informacgdes no mercado, desenvolvendo
planos de ac¢do que contam com a participacao de todas as areas. Para isso, € necessario que a
empresa realize mudangas em seus processos, estabelecendo equipes que compartilhem
conhecimento (DAY, 2001).

A cultura da organizagdo possui um papel imperativo no estabelecimento de
uma filosofia de orientacdo de mercado. Slater e Narver (1995) e Day (2001) ressaltam que a
cultura da organizagdo deve ser orientada para fora, onde as crencas, os valores e 0s
comportamentos dominantes enfatizem a oferta de valor superior para o cliente. Para isso, a
empresa precisa desenvolver uma estrutura que possibilite a participacdo de toda a
organizacdo no processo de entrega de valor. Day (2001) afirma que o estabelecimento de
uma base compartilhada de conhecimento, favorece a integracdo e 0 comprometimento dos
departamentos e dos funcionarios com a orientagdo de mercado. Para tanto, € importante
garantir que as fungdes de marketing funcionem juntas, além de serem acolhidas por outros
departamentos da empresa (MENON et al., 1999; MALTZ; KOHLI, 2000; KOTLER,;
KELLER, 2006). Assim, as empresas que apresentam cultura orientada para o mercado,
possuem importante antecedente para o desenvolvimento efetivo de estratégias de marketing
(MENON et al., 1999).

Estabelecido o foco no mercado, o proximo passo para a elabora¢do de uma
estratégia de marketing consiste na analise de um conjunto de variaveis que estdo presentes no
ambiente em que a empresa opera (HOOLEY; BERACS; KOLOS, 1993; MENON et al.,
1999), com destaque para as anélises de segmentacdo, clientes e concorrentes (KERIN et al.,
2007; CRAVENS; PIERCY, 2007). A andlise do ambiente é aspecto critico no

desenvolvimento da estratégia de marketing, pois mudancas em um ambiente organizacional
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podem conduzir a oportunidades e restricbes as acdes de marketing (CERTO et al., 2005).
Mudangas na estratégia de marketing dos concorrentes, por exemplo, possuem impacto direto
sobre as oportunidades de marketing disponiveis a empresa. A andlise do ambiente também
ajuda a empresa a decidir sobre a forma de entrada no mercado (GREENLEY, 1989).

Certo et al. (2005) destacam na analise do ambiente, as relacbes
consumidor/produto. Isso significa que as respostas as questdes de marketing estdo no
mercado, em especial na cabeca de cada cliente que se envolve no processo de troca de valor.
Para os autores, o entendimento dessa relagédo, permite que as empresas combinem os diversos
elementos para implementar e controlar a estratégia de marketing. Nesse sentido, a estratégia
de marketing almeja oferecer valor adicional ao cliente, combinando um conjunto coordenado
de acBes voltadas para 0 mercado (CRAVENS; PIERCY, 2007).

Para Cravens e Piercy (2007) e Varadarajan (2010) as estratégias de marketing
compreendem um conjunto de decisfes inerentes a responsabilidade da administragdo de
marketing perante a estratégia empresarial. Isso significa que as analises e decisbes de
segmentacdo, mercado-alvo e posicionamento, as decisdes sobre quais produtos e servicos
oferecer (estratégia de produtos e servicos), a que preco (estratégia de pre¢o), por quais canais
(estratégia de distribuicdo) e meios de comunicacgdo (estratégia de comunicagao e promogao),
sdo decisOes da estrategia de marketing e afetam o desempenho estratégico de toda a empresa.

No mesmo sentido, Churchill e Peter (2000), Hooley, Piercy e Nicoulaud
(2011), mencionam que a estratégia de marketing consiste na anélise e escolha de mercados-
alvo e de compostos de marketing que atendam os objetivos de marketing (alinhados ao
objetivo organizacional). Assim, a estratégia € determinada na medida em que s&o
combinados os elementos de marketing que compdem cada elemento primario (ou dimensao)?
identificado (CHURCHILL; PETER, 2000). Esta visao refere-se a combinacdo de elementos
ligados a elaboracgdo do plano (formulagdo) e ao processo de implementagéo e gerenciamento
da estratégia de marketing (GARDNER; THOMAS, 1985; MENON et al., 1999).

Em geral, os elementos que uma empresa necessita trabalhar para elaborar
implementar e gerenciar estratégias de marketing estdo presentes na filosofia de marketing
(MORGAN, 1996; DOBBINS; PETTMAN, 1998; SLATER; NARVER, 1995; MALTZ,
KOHLI, 2000; DAY, 2001), na analise do ambiente, na identificacdo das necessidades dos
clientes e oportunidades no mercado, na segmentacdo de mercado (HOOLEY; BERACS;
KOLOS, 1993; MENON et al., 1999; CERTO et al., 2005; KERIN et al., 2007; CRAVENS;

2 Os elementos priméarios (ou dimensdes) podem ser constituidos por vérios elementos (CHURCHILL; PETER,
2000).
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PIERCY, 2007), na diferenciacdo da oferta de valor®* (TAYLOR, 1974; PORTER, 2004;
KOTLER; KELLER, 2006), no posicionamento da empresa e do produto/marca
(GREENLEY, 1989; HOOLEY BERACS; KOLOS, 1993; HOOLEY; PIERCY;
NICOULAUD, 2011), no gerenciamento adequado do mix de marketing, na comunicagdo
eficaz (GREENLEY, 1989; McCARTHY; PERREAULT, 1997; MENON et al., 1999;
CHURCHILL; PETER, 2000; KOTLER; KELLER, 2006; KERIN et al., 2007; CRAVENS;
PIERCY, 2007), na realizacdo de acbes de marketing em comum com outras empresas, no
desenvolvimento de novos produtos (DOBBINS; PETTMAN, 1998) e no timing, momento
ideal para adicionar, alterar ou remover uma estratégia de marketing (GREENLEY, 1989).

Como observado, o conjunto de elementos de marketing determina uma
estratégia de marketing. Embora esta seja uma nocdo presente na literatura de marketing
(CRAVENS; PIERCY, 2007; VARADARAJAN, 2010), ndo foram encontrados autores que
definem “elementos de marketing” como um conceito amplo, relacionado ao desenvolvimento
de uma estratégia. Alguns autores como Churchill e Peter (2000), Aaker (2001b) e Minadeo
(2008), mencionam o termo “elementos de marketing”, porém, ndo o definem, e o utilizam
ora como alusdo as “premissas” que envolvem a definicdo do conceito e da atividade de
marketing nas empresas, ora como alusdo aos elementos que compdem o mix de marketing.

Assim, devido a auséncia de um conceito amplo e adotando uma perspectiva de
desenvolvimento de estratégia de marketing, considera-se neste trabalho que os elementos de
marketing “séo as atividades, aspectos ou agdes de marketing que se combinam conforme 0s
objetivos pretendidos por uma empresa para proporcionar a formulagdo, implementacéo e o
gerenciamento de uma estratégia de marketing” (PIATO, 2006, p. 44) “. Isso significa que
“elementos de marketing” incluem todos os aspectos a serem considerados por uma empresa
no desenvolvimento de uma estratégia de marketing especifica. Naturalmente esses elementos
incorporam o mix ou composto de marketing, assim como outros aspectos ja citados.

Uma vez que o desenvolvimento de marcas proprias representa a estratégia de
marca de um varejista ou atacadista, a compreensdo desta estratégia esta vinculada ao
entendimento de alguns conceitos e elementos que envolvem a construcdo de qualquer tipo de
estratégia de marca. Assim, antes de dissertar sobre a estratégia de marca propria e seus

elementos, serdo apresentadas algumas caracteristicas pertinentes a marca.

* Diferenciacdo da oferta de valor é a vantagem competitiva da empresa que a diferencia dos concorrentes e que
sera comunicada em forma de beneficio ao cliente (PORTER, 2004; KOTLER; KELLER, 2006).

* Destaca-se que esta ndo é uma tentativa de definicdo do termo “elementos de marketing”, mas de apresentar
uma “posi¢do conceitual” do que se considera neste estudo como elementos de marketing.
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2.1.3 Marca: definicdo e caracteristicas

A idéia de marca é antiga, ja existia desde a época dos mercados de troca no
Oriente Médio e das guildas artesanais e comerciais na Europa Ocidental (KOTLER, 2000). O
fortalecimento do conceito de “marca”, tal qual é entendido hoje, deu-se a partir da criacdo da
Unido da Propriedade Industrial estabelecida na Convencdo de Paris apds a Revolucédo
Industrial em 1883 (OLIVEIRA, 2005), que passou a proteger os produtos “marcados” de
determinados fabricantes para garantir a qualidade e a seguranca dos itens comercializados
(AAKER, 1998; KELLER; MACHADO, 2006). A partir deste periodo, surgiram as grandes
empresas e as marcas passaram a ser mundialmente conhecidas (SOUZA; NEMER, 1993).

O conceito de marca traz diferentes nuances e aspectos. Muitos autores como
Souza e Nemer (1993), Aaker (1998), Tavares (1998), Rocha e Christensen (1999), Churchill
e Peter (2000), Oliveira (2005), De Chernatony (2005), Kotler e Keller (2006), Keller e
Machado (2006) e, Cravens e Piercy (2007) utilizam a definicdo de marca proposta em 1960
pela American Marketing Association (AMA), na qual “marca” é nome, termo, sinal, simbolo
ou desenho, ou uma combinacdo destes, que pretende identificar os produtos ou servicos de
um vendedor ou grupo de vendedores e diferencia-los dos produtos ou servicos da
concorréncia. As marcas sao importantes e valiosas para consumidores (clientes) e empresas.

Segundo Aaker (1998, p. 7), a “marca sinaliza ao consumidor a origem do
produto e protege, tanto o consumidor quanto o fabricante, dos concorrentes que oferecem
produtos que parecam idénticos”. Assim, as marcas podem ser interpretadas pelos clientes
como um logotipo, uma empresa (principalmente quando se associa ao nome da mesma), uma
seguranca (reduz risco), um posicionamento, uma personalidade, um conjunto de valores, uma
identidade, uma imagem ou um relacionamento (DE CHERNATONY, 2005).

Keller e Machado (2006) destacam que as marcas desempenham papéis
significativos perante os clientes. Segundo os autores, além de identificar a origem dos
produtos e atribuir responsabilidades aos fabricantes, as marcas também sdo importantes
redutoras de riscos. Como nem sempre os clientes escolnem as marcas que maximizam sua
utilidade, € comum a escolha por marcas que reduzam a percepc¢éo de risco. Isso simplifica os
custos na busca de bens e servicos. O risco percebido pode ser definido como a incerteza dos
clientes de que comprar uma determinada marca trard um resultado favoravel. Esse risco pode
ser percebido pelos clientes em diferentes dimensdes, como riscos de desempenho, financeiro,
de tempo, social e psicoldgico (DE CHERNATONY, 2005; KELLER; MACHADO, 2006).
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Para as empresas, além de identificar e proteger legalmente bens e servicos,
uma marca pode representar um ativo de valor inestimavel (ROCHA; CHRISTENSEN, 1999;
KELLER, 2001a; AAKER, 2001b; DE CHERNATONY, 2005; KOTLER; KELLER, 2006).
A identificacdo das marcas como ativos intangiveis de alto valor, favoreceu o
desenvolvimento do conceito de brand equity °, “valor da marca” segundo Keller (2001a), ou
“valor patrimonial da marca” segundo Aaker (2001b). O brand equity esta relacionado ao fato
de se obter com uma marca resultados diferentes daqueles que se obteria, se determinado
produto ou servico ndo fosse identificado por aquela marca. O valor intangivel dessa marca
(atribuido pelo cliente) pode gerar patriménio liquido (contébil) em geral, maior do que o
patrimonio tangivel-fisico da empresa (KELLER; MACHADO, 2006).

Keller (2001a) defende a construcdo de brand equity sob a perspectiva do
cliente (customer-based brand equity — CBBE), seja ele um individuo ou uma organizac&o.
Segundo o autor, a premissa basica dessa perspectiva é que a forca de uma marca estad na
mente dos clientes, como resultado do que eles aprenderam, sentiram, viram e ouviram sobre
ela durante suas experiéncias. Dessa forma, o brand equity baseado no cliente “constitui o
efeito diferencial que o conhecimento de marca tem sobre a atitude do consumidor em relagéo
a marca” (KELLER; MACHADO, 2006, p. 36). Esse efeito pode gerar reacdes favoraveis e
positivas a marca, assim como reacGes menos favoraveis ou até negativas. Destaca-se que a
perspectiva baseada no cliente é interessante na medida em que ela se alinha a filosofia de
orientagédo para o0 mercado (SLATER; NARVER, 1995), essencial para o desenvolvimento de
estratégias de marketing. Esse alinhamento se aproxima da perspectiva de Urde (1994), que
propde a “empresa orientada para a marca” como base do desenvolvimento de estratégias.
Nessa visdo, a marca € a esséncia da estratégia de marketing.

Semelhante ao proposto por Keller (2001a), o modelo de brand equity de
Aaker (1998) apresenta praticamente 0s mesmos aspectos e os relacionam ao valor gerado
para clientes e empresas. O modelo destaca cinco aspectos, conforme mostra a figura 7.
Assim, a fidelidade (ou lealdade) a marca representa o cerne do valor patrimonial da marca,
pois € um recurso que mede a ligacdo do cliente com a marca. Segundo Aaker (1998) a
fidelidade reflete a probabilidade de o cliente mudar ou n&o para outra marca, especialmente
se 0 concorrente fizer uma mudanca, seja no preco ou nas caracteristicas do produto. A
fidelidade a marca representa para a empresa um indicador de lucros futuros, uma vez que

clientes fidelizados garantem vendas futuras. Ela exerce um impacto positivo na reducdo dos

® Brand equity é um conceito de uso corrente na area académica e profissional e possui traducdes que variam
conforme o autor e a perspectiva adotada (KOTLER; KELLER, 2006).
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custos da estratégia de marketing, pois manter clientes fiéis € menos dispendioso que
conquistar novos (AAKER, 2001b). Alem disso, a fidelidade também proporciona
alavancagem comercial (espaco de destaque nas gondolas e lojas), atracdo de novos clientes,
porque torna a marca conhecida e transmite seguranga aos novos clientes, e garante a empresa
tempo de reacdo as ameacas dos concorrentes (AAKER, 1998). Da mesma forma, clientes

fiéis a marca representam a confianca e a satisfacdo que a marca proporciona.

c T Qualidade Associacs

— onscientizacio . ssociagoes

Fidelidade| |~ 44 Marca Perc‘?blda com a Marcal |Outros Recursos
a Marca da Marca

Valor
Patrimonial
da Marca

Proporciona valor a empresa
aumentando:

- Eficiéncia dos programas de

Proporciona valor ao cliente marketing:

aumentando:

u - Fidelidade a marca;
- Interpretacéo e processamento

das informac0es; - Precos/ margens de lucro;
- A confianca na decisdo de - As extensdes da marca;
compra;

- A alavancagem comercial,

- Satisfagdo de uso. - Vantagem competitiva.

FIGURA 7. Valor patrimonial da marca.
Fonte: adaptada de Aaker (1998; 2001b).

Criar conscientizacdo da marca significa conferir a marca um senso de
familiaridade, ou seja, torna-la presente na mente do cliente (AAKER, 2001a). Segundo
Aaker (1998) e Keller (2001a) o conhecimento da marca é a capacidade que um cliente
potencial tem para reconhecer ou recordar-se de uma marca. Representa todos os
pensamentos, sensacBes, imagens, experiéncias e crencas ligadas a marca (KOTLER;
KELLER, 2006). A conscientizacdo da marca facilita as acdes de marketing em mercados
onde o conhecimento da marca € favoravel. Assim, ndo basta simplesmente que a marca seja

lembrada, e sim que ela seja lembrada por razdes positivas (AAKER, 2001b). O



54

conhecimento e a familiaridade positiva com a marca propiciam ao cliente uma decisdo mais
segura no momento da compra.

O conhecimento da marca esta direta e indiretamente ligado as associacdes de
marca. Segundo Aaker (1998, p. 114) “associacdo de marca € algo ligado a uma imagem na
memoria do cliente”. Conforme Kotler e Keller (2006) as empresas devem criar associacoes
fortes que representem sensacgdes favoraveis e exclusivas para os clientes. As associacdes de
marca proporcionam a empresa uma base para a extensao e desenvolvimento de marcas e para
a diferenciacdo, além de propiciar maior conhecimento das razdes de compra indicadas pelas
atitudes positivas dos consumidores em relacdo a marca (AAKER, 1998). Por sua vez, 0s
clientes podem utilizar essas associa¢fes para auxilia-los a processar, organizar e armazenar
informacdes para 0s processos de tomada de decisdo (LOW; LAMB Jr., 2000).

De acordo com Aaker (2001b) as associa¢Oes de marcas sdo impulsionadas
pela identidade e imagem da marca. Por consequéncia, elas determinam o posicionamento da

marca. O quadro 4 apresenta o que cada um desses conceitos representa para a marca.

IMAGEM DA MARCA IDENTIDADE DE MARCA POSICAO DA MARCA

A parcela da identidade e da
Como a marca atualmente € | Como a empresa quer que a marca | proposta de valor da marca que
percebida pelos clientes. seja percebida na mente dos | deve ser ativamente comunicada
clientes. ao mercado-alvo.

QUADRO 4. Imagem, identidade e posi¢ao da marca.
Fonte: adaptado de Aaker (2001b).

A identidade de marca € atribuida pela empresa. Segundo Aaker (2001b), para
construir a identidade da marca é preciso considerar a marca como um produto (relacionando-
a com categorias e atributos de produto, formas de uso etc.), como uma organizacdo
(relacionando-a com atributos e valores da empresa), como uma pessoa (a marca deve ter
personalidade prépria) e como um simbolo (associada a imagens visuais, metéaforas, tradicdo
etc.). Em contrapartida, a imagem da marca € atribuida pelos clientes. Ela indica como os
clientes percebem a marca. Como as associagdes e imagens de marca representam percepcdes
gue podem ou ndo refletir a realidade; a empresa precisa desenvolver elementos de marketing
que posicionem a identidade da marca mais proxima possivel da imagem percebida pelos
clientes (AAKER, 2001b).

O posicionamento da marca serd mais vantajoso para a empresa se ele

proporcionar razdo de compra e acrescentar valor para o cliente. Por isso, ele precisa
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transmitir os valores centrais da marca, destacando o conjunto de atributos e beneficios que
caracterizam e diferenciam a marca das outras concorrentes. Além disso, a alma da marca
também deve ser expressa para comunicar ao cliente o que é a marca. A alma representa a
esséncia ou a promessa central da marca (KELLER; MACHADO, 2006).

A percepgdo de valor da marca muitas vezes pode ser atribuida a qualidade
percebida. A qualidade percebida é o conhecimento do consumidor sobre a qualidade geral ou
a superioridade de um produto ou servigo frente aos concorrentes (AAKER, 1998). Embora a
qualidade percebida seja relativa e ndo possa ser mensurada objetivamente pela empresa,
segundo Aaker (2001b) ela representa uma associacdo com a marca que € elevada a condicao
de recurso, pois ela impulsiona o desempenho financeiro; costuma ser para determinadas
marcas a principal razdo de compra, além de estar vinculada a outros aspectos que
determinam como uma marca é percebida como de qualidade (ex. cobrar precos premium,
qualidade nos servicos agregados, credibilidade do fornecedor e interesse dos elos do canal de
distribuicdo pelo produto/marca). Mediante o contexto, as marcas podem necessitar outros
recursos que aumentam seu valor e proporcionam vantagens competitivas para a empresa,
como a propriedade de patentes e as relacbes da marca no canal de distribuicao.

Esses aspectos reforgam a importancia do brand equity na criagdo de valor para
os clientes e para a empresa. Para os clientes, esses aspectos auxiliam na coleta, interpretacédo
e processamento de informacg6es sobre os produtos e marcas disponiveis, além de influenciar
a confianca e as decisdes de compra. Além disso, podem aumentar a satisfacdo de uso. Para a
empresa, eles aumentam a eficiéncia e eficacia das a¢cdes de marketing, a lealdade a marca, 0s
precos/margens dos produtos, as extensdes de marca e sdo fonte de vantagem competitiva.

Rosenbroijer (2001) alerta que grande parte da literatura de marca utiliza uma
abordagem baseada nas relagdes da marca com o consumidor. Segundo o autor, essa
abordagem é apropriada apenas quando o consumidor é o foco da pesquisa. Entretanto,
Vincent (2005) reforca que a marca € de controle e interesse do consumidor final. Para ele,
toda estratégia de marca deve considerar direta ou indiretamente as necessidades desse
consumidor, mesmo em condigdes em que sejam outros os objetivos priméarios da empresa
que detém a marca. Essa perspectiva é compartilhada neste trabalho. Contudo, destaca-se que
os clientes varejistas concentram o foco das analises desta pesquisa e, portanto, 0s
consumidores finais ndo foram estudados. Como as marcas constituem importante recurso
estratégico para as empresas (WEBSTER Jr., 2000) é essencial a compreensdo da perspectiva
estratégica no desenvolvimento de marcas. Assim, apds as apresentacOes e discussdes dos

aspectos relacionados as marcas, 0 proximo item discutira a estratégia de marca.
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2.1.4 Estratégia de marca

Os conceitos de proposta de valor, identidade, imagem, posicionamento, entre
outros aspectos da marca, devem representar decisdes estratégicas da empresa em seu
mercado-alvo. Assim, a marca necessita uma perspectiva estratégica (AAKER, 2001b). Essa
perspectiva precisa dar suporte e refletir a estratégia empresarial, ou seja, a estratégia de
marca precisa estar relacionada a esséncia da estratégia empresarial. 1sso inclui o alinhamento
na compreensdo do produto-mercado, da proposta de valor e dos ativos estratégicos
disponiveis que possam proporcionar vantagem competitiva (AAKER, 2007).

Nesse sentido, os responsaveis pelas decisdes de planejar e gerenciar a
estratégia de marca possuem importante papel na estratégia empresarial. Ambler e Styles
(1997) mencionam que o papel do gestor de marcas deve ser estratégico, voltado para
maximizar tanto os lucros da empresa quanto o valor patrimonial da marca, e ndo somente
direcionado a vendas, participacdo de mercado ou lucratividade no curto prazo. Para Cravens
e Piercy (2007) os profissionais de marketing possuem trés importantes responsabilidades na
estratégia de marca: primeiro, sentir o mercado, coletando informagdes que ajudem a planejar
0 desenvolvimento de novos produtos/marcas; segundo, desenvolver as especificacdes do
produto/marca, para transformar em valor os requisitos do mercado e para auxiliar a
implementacdo e o gerenciamento da marca; terceiro, orientar a estratégia de marca com
relacdo ao seu posicionamento no mercado-alvo.

Aaker (2001b) destaca que o objetivo da estratégia de marca é criar algo, com
ressonancia junto aos clientes, que evite os pontos fortes e explore as deficiéncias das marcas
concorrentes. Para tanto, a estratégia de marca primeiramente precisa ser entendida a partir de
uma andlise estratégica da marca, o que significa realizar uma analise do mercado e dos
clientes, uma analise da concorréncia e uma auto-analise da marca (AAKER, 2001b;
CRAVENS; PIERCY, 2007). A figura 8 apresenta 0 modelo de andlise estratégica da marca

proposto por Aaker (2001b), o qual esta estruturado sob as seguintes dimensdes de anélise:

a) analise do mercado e dos clientes: identificar as tendéncias e a dindmica do mercado, as
motivacdes de compra, 0s segmentos de mercado e as necessidades ndo atendidas dos
clientes; é importante criar associacdes que fortalecam a marca e proporcionem diferencial ao

qual os clientes responderéo positivamente;
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b) anélise da concorréncia: buscando observar a imagem e o posicionamento das marcas
concorrentes, assim como seus pontos fortes e fracos, inclusive no longo prazo; é importante
buscar aspectos de diferenciacdo frente aos posicionamentos e associacdes das marcas dos
concorrentes;

c) auto-anélise da marca: desenvolver andlise detalhada da marca e da organizacéo; a marca
devera ser analisada com base nas perspectivas de marca como produto, como organizacéo,
como pessoa e como simbolo; na auto-analise devem ser verificadas a alma, a imagem atual, a
tradicéo e os pontos fortes e fracos da marca; deve-se buscar associagdes consistentes com 0s
atributos da marca e com as percepgdes sobre ela.

Andlise dos Clientes Andlise da Concorréncia
- Tendéncias - Imagem / posic¢do da marca
- Motivacéo - Potencialidades/deficiéncias
- Segmentos

- Necessidades ndo atendidas

Analise
Estratégica
da Marca

Auto-analise da Marca

- Imagem existente da marca
- Tradicdo da marca

- Potencialidades/deficiéncias
- A alma da marca

- Vinculos com outras marcas

FIGURA 8. Analise estratégica da marca.
Fonte: Aaker (2001b, p. 209).

A andlise estratégica da marca favorece as decisdes de marca, como a
especificacdo de sua identidade, das classes de produtos as quais a marca sera associada, do
seu papel no estabelecimento da imagem da organizacdo e do nivel de investimento
necessario para apoia-la. Assim como em qualquer estratégia de marketing, essas analises

identificam elementos que influenciam a eficacia da estratégia de marca.
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Conforme De Chernatony (2001), existem cinco forcas capazes de aumentar ou
impedir a eficAcia de uma estratégia de marca: organizacdo; distribuidores; clientes;
competidores; e macro-ambiente. Para o autor alguns elementos que compdem estas cinco
forcas podem determinar a eficacia no gerenciamento da marca.

Sobre a forga exercida pela organizacdo, De Chernatony (2001) ressalta a
necessidade dos funcionarios se identificarem com a empresa e com suas marcas. E
necessario que exista um alinhamento de valores, que faca todos na empresa entenderem o
valor da marca. O comprometimento dos funcionarios com os objetivos da marca pode
determinar a eficacia da estratégia de marca adotada pela empresa. Como menciona Kotler e
Keller (2006, p. 280) “a promessa da marca SO sera cumprida se todos os integrantes da
empresa vivenciarem a marca”. Para isso € importante a realizacdo do branding interno®,
principalmente em empresas de distribuicdo (varejistas, atacadistas e empresas de servicgos)
nas quais os funcionarios precisam entender a promessa da marca e retransmiti-la aos clientes.
Segundo Keller e Machado (2006), o proprio posicionamento da marca, necessita que 0s
membros da organizacdo alinhem-se adequadamente com a marca e seus valores.

A forga exercida pelos agentes de distribuicdo também ressalta a necessidade
do estabelecimento de acordos para um alinhamento de metas entre os agentes do canal e o
monitoramento do poder exercido por estes agentes (DE CHERNATONY, 2001). Estes
agentes podem promover impactos na estratégia de marca tanto no papel de distribuidores
guanto no papel de concorrentes (como exemplo, no caso da concorréncia entre marcas
préprias e marcas de fabricantes). Destacam-se, também, as forcas que exercem pressao em
qualquer estratégia de marketing: a forca exercida pelos clientes com seus distintos
comportamentos de compra e percepcdes de marca, a for¢a dos competidores que vao disputar
0 mesmo mercado-alvo com estratégias de posicionamento e diferenciacdo de marcas e as
forcas do macro-ambiente caracterizado por mudancas politicas, econémicas, sociais e
tecnologicas. Para Aaker (2007) a analise dessas forcas, constitui o pano de fundo de qualquer
esforco no desenvolvimento de uma estratégia empresarial ou de marca.

Além de analisar todos estes aspectos, a estratégia de marca também depende
da escolha dos elementos que constroem a marca. De acordo com Kotler e Keller (2006, p.
276) “os elementos de marca s@o aqueles recursos préprios da marca que servem para

identifica-la e diferencia-la”. Eles podem ser legalmente protegidos e sdo escolhidos para

® Branding interno consiste em atividades e processos que ajudam a informar e inspirar funcionérios sobre a
marca (KOTLER; KELLER, 2006). Para tanto, a necessidade de uma cultura orientada para o mercado
(discutida anteriormente) é fundamental para que os funcionarios se comprometam com o0s objetivos da marca.
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intensificar o conhecimento de marca ou facilitar a formagéo de associacdes de marca fortes,
favoraveis e exclusivas (KELLER; MACHADO, 2006). Além disso, podem gerar
julgamentos e sentimentos positivos sobre a marca. A escolha destes elementos requer
decisdes sobre nomes de marca, logos, simbolos, caracteres, representantes ou personagens,
slogans, jingles, embalagens e sinais. Assim, quanto menos concretos forem os beneficios da
marca, maior a importancia dos elementos de marca em conseguirem absorver as
caracteristicas intangiveis mais significativas para os clientes (KOTLER; KELLER, 2006).

O que caracteriza uma estratégica de marca € o conjunto de decisbes
estratégicas que a empresa precisa tomar mediante os objetivos pretendidos no mercado-alvo
(CRAVENS; PIERCY, 2007). Assim, conforme afirmam Souza e Nemer (1993), Tavares
(1998), Rocha e Christensen (1999), Churchill e Peter (2000), Kotler (2000), Keller (2001a)
Aaker (2001b), Berkowitz et al. (2003), Kotler e Keller (2006), as empresas precisam
primeiramente decidir entre utilizar ou ndo utilizar uma marca, mesmo as empresas que atuam
no mercado business-to-business (B2B). No passado, algumas empresas do mercado B2B néo
possuiam marca, por ndo acreditarem que os investimentos no desenvolvimento de uma marca
poderiam potencializar lucrativamente sua oferta (KOTLER; PFOERTSCH, 2008).
Atualmente, poucas empresas negligenciam a forca da marca, principalmente quando atuam
no mercado de bens e servigos destinados ao consumidor final. Na figura 9, Kotler (2000)
apresenta uma visao geral de importantes decisfes a serem tomadas quando uma empresa

escolhe ter marca.

Decisio d Decisao de Decisao de Decisao de Decisao de
elz\(;llsao € patrocinio nome de estratégia  reposicionamento
arca de Marca Marca de Marca de Marca

(XY v (X v (3 v (XY

_ ter marca - marca de fabricante - nomes individuais | | - extensio de categoria) |- reposicionar
- ndo ter marca | | ~marca do dlStI’Ib.UIdOI’ - nome de familia - extensdes de linha - hao
(marca propria) abrangente - extensOes de marca reposicionar
- marca licenciada - nomes de familia - multimarcas
separados - novas marcas
- nomes individuais | | - marcas combinadas
da empresa

FIGURA 9. Visédo geral das decisdes de marca.
Fonte: adaptado de Kotler (2000, p. 429).
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Ao optar por ter marca, a empresa deve definir se deseja trabalhar com sua
propria marca (marca de fabricante), com varias marcas exclusivas e ou licenciadas, ou com
marcas proprias (marcas de revendedores — atacadistas e varejistas). A empresa ainda pode
adotar uma estratégia mista, atuando tanto com marcas de fabricantes, quanto com marcas
proprias (ROSENBLOOM, 2002; BERKOWITZ et al., 2003). O tipo de patrocinio da marca
assim como as decisdes sobre 0 nome de marca (nome individual, nome da empresa, nome da
marca-mae de uma familia de produtos ou combinacdes entre nomes de marca e 0 nome da
empresa) dependem de outras decisdes estratégicas, como: decisdes sobre o0 uso de uma marca
totalmente nova, sobre as extensbes de marca ou da linha de produtos, sobre o uso de
multimarcas, marcas combinadas entre outras decisoes.

Apds a marca ser desenvolvida e posicionada no mercado, € necessario analisar
se ela esta atingindo eficazmente seu objetivo. Calderdn, Cervera e Molla (1997) afirmam que
a avaliacdo da marca é elemento chave para a eficacia da estratégia de marketing. Pois,
guando adotada sobre a perspectiva de marketing, permite compreender 0s aspectos
relacionados a percepcdo de valor do cliente em relacdo a marca. O resultado desta analise
determina a decisdo estratégica sobre a necessidade de reposicionar ou ndo a marca
(KOTLER, 2000). Como esta pesquisa foca especificamente o estudo das marcas proprias de
atacadistas distribuidores, nas se¢fes posteriores, serdo apresentados conceitos, caracteristicas

e elementos de marketing pertinentes ao desenvolvimento dessa estratégia de marca.

2.1.5 Marca prépria: definicdo, motivacéo estratégica e evolucéo

Com o intuito de elucidar o conceito de marca propria, a priori, € importante
salientar uma distincdo basica sobre o tipo de patrocinio da marca. Desta forma, entende-se
que a marca de um fabricante’” é essencialmente de uso e posse do mesmo, podendo ser
vendida por diferentes varejistas ou atacadistas (PARENTE, 2000). Por sua vez, a marca
prépria, segundo Churchill e Peter (2000, p. 246), baseia-se na “marca de propriedade e uso
de um atacadista ou varejista”. A marca propria € “aquela que é possuida ou controlada, por

meio de direitos de contrato, por uma empresa varejista, por um grupo filiado de varejistas ou

" A literatura internacional trata como sindnimo de marcas de fabricante, os termos: marcas nacionais e ou
marcas tradicionais. Também é comum encontrar nos papers internacionais o uso de abreviagdes que se referem
as marcas de fabricantes: NB (national brands), MB (manufacturer brand) e PNB (producer national brands).
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por uma organizacdo compradora” (STERN; EL-ANSARY, 1996, p. 326). Embora a
fabricacdo fique a cargo da industria, os direitos de propriedade e uso dos produtos séo
transferidos para os revendedores (atacadistas e ou varejistas) (BOWERSOX; COOPER,
1992) que se encarregam de gerenciar o produto com sua prépria marca, vendendo-0s
exclusivamente em seus estabelecimentos (PARENTE, 2000; OLIVEIRA, 2005).

S&o encontradas na literatura diferentes expressfes para o termo marca propria.
Segundo Veloutsou, Gioulistanis e Moutinho (2004) o termo “own label products” foi o
primeiro e 0 mais utilizado pelos autores. Todavia, surgiram outros termos que também se
destacaram. Assim, € possivel encontrar na literatura: “own label products”, “private label
products”, “distributors brands”, “store brands or labels”, “retail brands” e “own brand” ®.
Conforme Veloutsou, Gioulistanis e Moutinho (2004) essa variacdo € uma caracteristica
peculiar das diferentes escolas de autores que se dedicaram ao estudo das marcas proprias. O

quadro 5 apresenta as principais terminologias utilizadas por diversos autores.

Terminologia em inglés Terminologia em portugués Autores

Davies, Gilligan e Sutton (1986);
Laaksonen e Reynolds (1994).

Hoch e Banerji (1993); Halstead e
Ward (1995); Hoch (1996); Parker e
Kim (1997); Batra e Sinha (2000);
Private-label products Marcas privadas Dhar et al. (2001); Verhoef, Nijssen e
Sloot (2002); Garretson et al. (2002);
Ward et al. (2002); Bell, Cuthbertson
e Koskinen (2005).

De Chernatony (2001);
De Chernatony e McDonald (2000).

Own label products Marcas proprias

Distributors’ brands Marcas do distribuidor

Cunningham, Hardy e Imperia
Store brands or labels Marcas da loja (1982); Richardson (1997); Baltas
(2003); Morton e Zettelmeyer (2004).

Davies (1998); Burt (2000); Ailawadi

Retail brands Marcas do varejo e Keller (2004).
McGoldrick (1990); Davies e Brito
Own brand Marcas proprias (2004);  Veloutsou,  Gioulistanis,

Moutinho (2004).

QUADRO 5. Terminologias de marcas préprias.
Fonte: elaborado pelo autor a partir da coluna “autores”.

8 Em portugués a traducdo variada dos termos seguiu a tendéncia internacional. Assim é comum encontrar na
literatura a utilizagdo das expressdes: “marcas privadas”, “marcas do distribuidor”, “marcas do varejo”, “marcas
da loja”, “marcas da casa” e “marcas proprias” (SOUZA; NEMER, 1993). Também é comum encontrar nos
papers internacionais o uso de abreviacGes que se referem as marcas proprias: PL (private label) e PLB (private

label brand).
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Veloutsou, Gioulistanis e Moutinho (2004) ressaltam que alguns autores que
utilizam o termo “own brand” (onde literalmente |é-se, marca prépria), contestam
principalmente o emprego da palavra “label”, pelo fato de ela simbolizar uma simplificacédo
de outro elemento especifico em marketing, o rétulo ou a embalagem. Desta forma, “own
brand” (ou marca propria) é considerada a expressdo mais correta a ser utilizada. Na pratica, a
razdo para a adogdo do termo “marca prépria” (tanto em inglés quanto em portugués), baseia-
se no critério de propriedade ou controle da marca (exercido por um atacadista ou varejista)
que ¢ extraido do conceito de marca propria (SOUZA; NEMER, 1993).

Segundo Shocker, Srivastava e Ruekert (1994), Burt (2000), Oliveira e
Machado (2003) a pressdo do ambiente externo (competicdo e abertura do mercado global), o
impacto da inovacao tecnoldgica, mudancas no mercado consumidor e 0 aumento do poder
dos distribuidores no canal (concentracdo econdmica dos setores atacadista e varejista)
motivaram a diferenciacdo das estratégias de comercializagdo dos distribuidores. Burt (2000)
reporta que o desenvolvimento das marcas proprias (destaque para o Reino Unido e Suica)
pode ser explicado por diversos fatores inter-relacionados que surgiram a partir da maior
aproximac&o dos distribuidores as praticas de marketing.

A evolucdo do comportamento dos consumidores, que estdo mais sensiveis ao
preco e mais atentos a equivaléncia na qualidade dos produtos, foi um fator impulsionador da
estratégia de marcas proprias. Mesmo porque, os fabricantes nacionais (tradicionais)
enfraqueceram o valor de suas marcas ao reduzirem seus investimentos em marketing e ao
disseminarem amplas extensdes de marcas e linhas de produtos que provocaram distor¢ao no
conceito de suas marcas (KOTLER; KELLER, 2006).

Desta forma, os problemas ocorridos no gerenciamento da marca de muitos
fabricantes, possibilitou aos distribuidores (atacadistas e varejistas) a implementacao efetiva
da estratégia de marcas proprias (CHETOCHINE, 1999; WEBSTER Jr., 2000). A marca
propria propiciou ao distribuidor maior controle sobre o composto mercadoldgico, incluindo
qualidade do produto, preco e promocdao (CHURCHILL; PETER, 2000). O controle
mercadoldgico e o relacionamento mais intenso com os clientes, que relativamente o0s
distribuidores j& possuiam, tornaram-se ainda maior com a adogdo de marcas proprias.

A adocdo de marcas proprias se intensificou na Europa e nos Estados Unidos
na década de 1970, a medida que os varejistas passaram a se expandir internacionalmente
(KUMAR; STEENKAMP, 2008). Embora os varejistas ja vendessem alguns produtos com
suas marcas desde o final do século XIX, o movimento de marcas proprias se deu apenas com

a consolidacao do setor varejista. A consolidacdo do setor foi marcada pelo surgimento de
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grandes grupos internacionais e pela transformacdo de empresas de gestdo familiar em
empresas com gestdo profissional.

As marcas proprias também surgiram no Brasil na década de 1970, implantadas
por iniciativas de redes multinacionais como Carrefour e Makro e redes nacionais como 0
Grupo Pdo de Acucar. Na verdade, as marcas prdprias surgiram como evolucdo das marcas
genéricas, também conhecidas como “marcas do dono da loja” que atualmente ainda podem
ser encontradas em mercearias tradicionais e lojas de vizinhanca (TAVARES, 1998;
OLIVEIRA, 2005). Os produtos de marca genérica sdo versdes sem marca de produtos
comuns (commodities), comercializados em embalagens simples (BERKOWITZ et al., 2003).
Geralmente, possuem qualidade inferior e sdo comercializados a um precgo entre 20% e 40%
menor do que as marcas nacionalmente conhecidas (tradicionais); e entre 10% a 20% mais
baixos que os das atuais marcas préprias (McGOLDRICK, 2005; KOTLER; KELLER, 2006).
S&o os tipicos produtos de primeiro preco, ou “o mais barato”, que sdo desenvolvidos a um
custo minimo e que perderam sua popularidade por possuirem baixa qualidade
(CHURCHILL; PETER, 2000; BERKOWITZ et al., 2003).

Os produtos de marca propria inicialmente desenvolveram uma cultura de
marca desfavoravel a seu proposito. O mito que os produtos de marca propria sdo mais
baratos porque sdo de baixa qualidade, foi um dos maiores entraves do desenvolvimento desta
estratégia em muitos paises. No Brasil, por exemplo, os primeiros produtos de marcas
préprias comercializados na década de 1970, eram vistos como sendo de baixa qualidade
(PARENTE, 2000; OLIVEIRA, 2005) °.

Entendendo véarios mercados como baseados principalmente em preco, 0s
distribuidores desenvolveram produtos a um custo baixo, almejando o0 aumento da margem de
lucro através da oferta de pregos reduzidos aos clientes. Devido & baixa qualidade dos
produtos, a marca propria desenvolveu nos clientes um sentimento de desconfianca. Contudo,
as marcas proprias, conquistaram seu espa¢o no mercado tdo logo as empresas passaram a
agregar valor a suas marcas por meio do desenvolvimento de atividades mercadoldgicas.
Assim, a compra da marca propria aumentou na medida em que os clientes adquiriram
conhecimento dos atributos da marca e perceberam como sendo reduzido o risco da compra
de alguns produtos (BATRA; SINHA, 2000).

® Nos anos de 1980 (periodo de recessado econdmica), 0 segmento de marcas proprias no Brasil ficou estagnado
devido & falta de profissionalizacdo e conhecimento dos distribuidores, além dos indmeros problemas
inflacionarios da época. Apenas a partir dos anos de 1990 com o Plano Real, a estabilidade de mercado e o
surgimento do Cédigo de Defesa do Consumidor, as marcas proprias no Brasil iniciaram sua timida reabilitacdo
(OLIVEIRA, 2005).
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Atualmente, a importancia das marcas proprias, principalmente no mercado de
bens de consumo, esta sendo comprovada por sua constante conquista de participacdo no
mercado (STEINER, 2004). As empresas passaram a investir em marcas mais elaboradas,
com embalagens padronizadas e énfase na qualidade, proximas das marcas lideres de mercado
(AAKER, 1998). Segundo Conn (2005), os clientes gradativamente tém aceitado a idéia dos
distribuidores desenvolverem marcas premium, exclusivas e de qualidade superior e que ndo
sd0 necessariamente mais baratas que as marcas tradicionais de fabricantes. Para Burt (2000)
produtos de qualidade idéntica ou mesmo superior aos de marcas de fabricantes tornou-se o
principal elemento justificador do sucesso das marcas préprias.

Laaksonen e Reynolds (1994) sugerem a existéncia de quatro geragdes de
marcas proprias que sdo distintas no que tange as caracteristicas dos produtos, a contribuicao
da tecnologia de producdo, ao posicionamento da marca no mercado em preco/qualidade e a
motivacdo do consumidor a compra. Os autores ressaltam que estes aspectos se sobrepdem e
nem todos os paises ou empresas evoluiram na mesma sucessdo. Para caracterizar as geracoes
o0s autores coletaram dados de marcas proprias em paises europeus, principalmente nos paises
do Oeste (paises nordicos, Inglaterra, Bélgica, Suica, Franga, entre outros). O quadro 6
apresenta as quatro geracdes de marcas proprias e suas caracteristicas.

Observa-se no quadro 6 que ha evolucdo no desenvolvimento de marcas
proprias ao longo do tempo. Em sua primeira geracdo, as marcas proprias eram “genéricas”
caracterizadas por produtos basicos e de prego baixo, com qualidade inferior e fornecedores
ndo especializados. Caracteristicas também presentes no Brasil, quando do inicio da oferta de
marcas préprias pelo varejo na década de 1970. A partir da segunda geragdo, 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 geracdo, 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 adocdo de marcas proprias é a de seguidora das lideres (me-too). A competicdo passa a
ocorrer em termos de valor, preco e qualidade. Na quarta geracdo, a estratégia é 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 passa a ser segmentada.
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EVOLU(;AO DA ESTRATEGIA DE MARCAS PROPRIAS
Primeira Geracao Segunda Geracéo Terceira Geragéo Quarta Geracéo
- genérica
- marca propria
. - sem nome - quase-marca ;
Tipo de _ o - marca prépria estendida, como
Marcas - marca livre - marca propria marca propria
segmentada.
- sem marca
Estratégia - genérica - menor prego - “me-too” - valor agregado
- aumento de margens - aumento e
- aumento de margens nas categorias manutencdo da base
de consumidores
- reducéo do poder do - aumento do
- aumento de margens | fapricante (determinagao sortimento de - aumento de
. - margens nas
Objetivo - oferecer opgdes de do prego de entrada) produtos (es,_(aolha do catggorias
consumidor
escolha em pregos - oferecer produto com ) )
maior valor (melhor - construir imagem do | - Melhora na imagem
relacdo preco/qualidade) varejo entre o0s do varejo
consumidores - diferenciacéo
- grupo de produtos
) que formam imagem
. - linhas de produtos de .
- produtos basicose | . ” - ampla categoria de - grande n°. de
Produto funcionais demanda constante” em rodutos g .
grandes volumes P produtos, em
pequenos volumes
(nichos)
- processo de
producdo simples e - tecnologia ainda inferior PN .
AN R . - tecnologia proxima a - tecnologia
T logi tecnologia basica; a das marcas lideres de ; .
ecnologia Lo P das marcas lideres inovadora
inferior a marca lider mercado
de mercado
- média qualidade, mas - igual ou superior as
- baixa qualidade e ainda percebida como el marcas lideres
. ; infari inferior em relag&o as - comparavel as .
Qualldade/ Imagem I‘nfenor marcas de fabricante marcas de fabricante - prOdUtOS diferentes
comparada as marcas : ; d
Imagem fabri li lideres lideres € Inovadores em
de fabricante lideres relagio as marcas
- segunda marca lideres
- 0, i
Nivel de Z.OA) (ou mais) - 10 a 20% abaixo das -5a10% abaixo das | - igual ou superior as
abaixo das marcas . . ;
precos lideres marcas lideres marcas lideres marcas lideres
- tanto qualidade
Motivacao de | _ preco 6 o principal - prego ainda é importante quanto preco - produtos melhores e
compra_(;jo critério de compra - relagao entre valor Gnicos
consumidor por dinheiro
- . - nacionais, em sua . L
- nacionais, parcialmente maioria - internacionais,
- nacionais, ndo especializados na especializados para a fabricando
Fornecedores especializados fabricacdo de marcas pectali. P principalmente
P fabricagdo de marcas o
préprias L marcas proprias
préprias

QUADRO 6. A evolugéo das marcas proprias.
Fonte: adaptado de Laaksonen e Reynolds (1994).
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A evolucdo das geracdes de marcas proprias destaca a importancia dessa
estratégia para os distribuidores. Na medida em que o produto/marca evolui, os beneficios
para 0 negocio se tornam mais aparentes. Contudo, a ado¢do de marcas préprias também
requer cuidados e controle sobre aspectos que possam oferecer dificuldades ou que tragam
desvantagens. Portanto, é essencial a compreensdo das vantagens e desvantagens que a

estratégia de marcas proprias proporciona aos distribuidores (atacadistas e varejistas).

2.1.6 Vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias

Como ja mencionado na secdo introdutoria, as proposicdes tedricas sobre a
estratégia de marcas préprias estdo baseadas no setor varejista — como pode ser observado nos
trabalhos de McGoldrick (1990), Hoch e Banerji (1993), Souza e Nemer (1993), Shocker,
Srivastava e Ruekert (1994), Berman (1996), Hoch (1996), Dhar e Hoch (1997), Davies
(1998), Tavares (1998), Rocha e Christensen (1999), Burt (2000), Churchill e Peter (2000),
Parente (2000), Dhar et al. (2001), Baltas (2003), Morton e Zettelmeyer (2004), Steiner
(2004), Veloso (2004), Veloutsou, Gioulistanis e Moutinho (2004), Spinelli e Giraldi (2004),
Conn (2005), McGoldrick (2005), Oliveira (2005), Kotler e Keller (2006), Kumar e
Steenkamp (2008), Paula (2008), Huang e Huddleston (2009).

Assim, também ndo foram encontrados estudos que comparem e diferenciem
as vantagens e desvantagens das marcas proprias para atacadistas e varejistas, com excec¢do da
dissertacdo do proprio pesquisador que procurou comparar e identificar a existéncia de
semelhancas e diferencas. Contudo, como o foco de analise desta pesquisa envolve ndo s
atacadistas distribuidores, mas também pequenos e médios varejistas, as proposi¢des tedricas
sobre 0 varejo — embora estejam fundamentadas no varejo de grande porte — sdo tdo
importantes quanto as especificidades dos atacadistas. Porque a marca prépria do atacadista
distribuidor é gerenciada no estabelecimento do seu cliente varejista, o qual também incide as
vantagens e desvantagens da estratégia. Além disso, muitas vantagens e desvantagens se
aplicam a ambos agentes de distribuicdo. Ressalta-se que na discussédo deste item, quando for
pertinente, serdo apresentados aspectos relativos a especificidade dos atacadistas.

A principio, é importante destacar que existe uma série de condi¢cBes que
favorecem a introducdo de marcas préprias, seja por iniciativa de atacadistas ou de varejistas.
Segundo Souza e Nemer (1993), De Chernatony e Mcdonald (2000) estas condicdes refletem:
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— mercados em que as marcas de fabricantes ndo estejam fortemente posicionadas ou onde
existam nichos inexplorados;

— produtos que sdo percebidos como commaodities;

— produtos com marcas de fabricante vendidos com pouca variedade e poucas inovagoes;

— baixos niveis de investimento dos fabricantes e processos produtivos com baixa tecnologia;

— existéncia de grandes diferencas de preco entre os produtos e o distribuidor tem condicdes
de investir no desenvolvimento de marcas proprias com qualidade;

— idealmente, qualidade de comprovacdo facil e pouco dispendiosa, reduzindo o risco da
experimentacao por parte do consumidor;

— produtos com marcas de fabricante de baixa credibilidade e marcas proprias com
credibilidade em crescimento;

— existéncia de fornecedores com excesso de capacidade produtiva;

— existéncia de matéria-prima necessaria a fabricacdo e disponibilidade do produto final em
quantidade e qualidade satisfatdrias, garantindo um abastecimento regular (quantitativa e

qualitativamente);

— disponibilidade do produto em prazos razoaveis e entregas pontuais;

— baixa variabilidade na qualidade e canais de distribuicdo bem desenvolvidos;

— disponibilidade de matéria-prima e ou do produto final a pregos razoaveis, que permitam
ao distribuidor vender o produto a um pre¢o menor ou igual aos da marca de fabricantes
equivalentes e ainda assim obter uma margem bruta acima da média;

— necessidade de pesquisa e desenvolvimento, controle de qualidade, propaganda e
promocdao ndo tdo grandes a ponto de absorverem toda a margem adicional;

— produtos que ndo sejam pioneiros em determinadas categorias, pois podem gerar custos
altos de P&D e comunicacéo (e podem abrir o caminho para outras empresas).

Além dessas condi¢des, Laaksonen e Reynolds (1994) afirmam que antes da
introducdo de marcas préprias, o distribuidor deve definir os objetivos da estratégia. Para eles,
0 objetivo principal deve ser alcancar vantagem competitiva. Contudo, o distribuidor deve
decidir se ira investir em marcas préprias como uma estratégia defensiva, seja para manter os
consumidores atuais, copiar as marcas de fabricante ou porque 0s concorrentes tém marcas
préprias; ou como uma estratégia ofensiva, o que pode ser feito de duas formas: oferecendo 0s
menores precos, sendo o produto mais competitivo em preco (nesse caso, concorrendo
diretamente com as marcas de fabricante secundérias); ou oferecendo o melhor produto, com

maior valor agregado (nesse caso, concorrendo com as marcas lideres de mercado).
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Em geral, os distribuidores que gerenciam marcas proprias vislumbram nessa
estratégia uma série de vantagens. A primeira é o fato de as marcas proprias possuirem
tipicamente uma margem de lucro mais alta por unidade do que as marcas de fabricantes,
apesar desses produtos terem precos tipicamente menores para o consumidor final (HOCH,;
BANERJI, 1993; COUGHLAN et al., 2002; GARRETSON et al., 2002). Atualmente, as
marcas préoprias do varejo possuem margens de lucro proximas a 10% (McGOLDRICK,
2005). No Brasil, os atacadistas trabalham em média, com margem de lucro em torno de 12%
a 13%. A obtencdo de melhores margens leva os distribuidores a aumentarem o portfolio de
produtos de sua marca (GARRETSON et al., 2002). O aumento da gama de produtos, aliada a
pratica de precos reduzidos aos clientes, faz com que a rentabilidade do distribuidor com as
marcas proprias seja conquistada através do volume comercializado.

Isso é possivel porque os distribuidores buscam fabricantes, muitas vezes com
excesso de capacidade produtiva ou que possuem marcas ndo muito expressivas no mercado
(BOWERSOX; COOPER, 1992), para produzirem suas marcas proprias a custos mais baixos.
Além disso, os varejistas consideram que outros custos, como pesquisa e desenvolvimento,
propaganda, promog¢do de vendas e distribuicdo (que sdo responsabilidade do distribuidor)
também sdo mais baixos para as marcas préprias (KOTLER; KELLER, 2006). Como
conseqiiéncia, o distribuidor pode cobrar um preco menor pelos produtos — em média, entre
15% e 20% mais baixo que as marcas de fabricantes (PAULA, 2008) — e a0 mesmo tempo,
obter margem de lucro elevada. Garretson et al. (2002) e McGoldrick (2005) afirmaram que
esta vantagem aumenta o poder exercido pelos varejistas sobre os fabricantes, pressionando-
0S a competirem mais vigorosamente em preco com as marcas do varejo. Este aumento de
poder possibilita que o varejo alcance melhor posicdo de negociacdo, conseguindo melhores
condigdes (prazos, formas de entrega etc.) nas relagdes com os fabricantes.

Os distribuidores tambeém utilizam a estratégia de marcas proprias como forma
de reduzir a dependéncia aos produtos de marcas tradicionais (também chamadas marcas
nacionais). Geralmente, as marcas tradicionais sao essenciais para 0s varejistas, pois elas
geram interesse e expectativas nos consumidores (KELLER; MACHADO, 2006) e, muitas
vezes, 0os mobilizam até a loja. Consequentemente, elas também sdo fundamentais para os
atacadistas, que precisam atender as necessidades de abastecimento de marcas nacionais dos
pequenos e médios varejistas. Contudo, essas marcas oferecem margens de lucro muito
baixas, direcionando a expectativa de retorno para o volume de vendas. Assim, depender
apenas do volume de comercializagdo das marcas nacionais, ndo garante competitividade aos

distribuidores. Por isso, as marcas proprias simbolizam, também, reducao dessa dependéncia.
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O confronto entre as marcas de fabricantes e as marcas proprias, proporciona
outra vantagem ao varejo. Os varejistas estrategicamente utilizam as marcas proprias para
diminuir o espaco disponivel para as marcas de fabricantes (GARRETSON et al., 2002). O
dominio do espago na prateleira do ponto-de-venda € razdo muito significativa para explicar
essa vantagem. Atualmente, € comum o varejista cobrar dos fabricantes de marcas nacionais
taxas de utilizacdo de determinados espagos na loja, principalmente espagos especiais de
exposicdo, além de espacos promocionais (KOTLER; KELLER, 2006). Dependendo do
objetivo do varejista (LAAKSONEN; REYNOLDS, 1994), a marca préopria pode possuir um
espaco privilegiado e ficar mais exposta ao cliente. Isso favorece o gerenciamento de ac¢des de
comercializacdo que proporcionam vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes.

Hoch e Banerji (1993), Hoch (1996), Dhar e Hoch, (1997), Batra e Sinha
(2000), Dhar et al. (2001) e Garretson et al. (2002) desenvolveram seus estudos voltados a
compreensdo das distintas atitudes dos clientes no ponto-de-venda, quando comparam as
marcas proprias do varejo com as marcas de fabricantes. Como resultado de seus estudos, 0s
autores afirmam que os varejistas estdo se tornando mais eficazes na disputa por determinados
mercados-alvo mediante o dominio das atividades de marketing no ponto-de-venda. De
acordo com Dhar et al. (2001) as marcas proprias permitem que os varejistas satisfacam
melhor a necessidade de um segmento especifico de clientes. Contudo, € importante destacar
que a falta de dominio do ponto-de-venda € uma dificuldade inerente aos atacadistas
distribuidores, que precisam manter relacionamentos mais estreitos e colaborativos com seus
clientes varejistas, para alinhar o foco no atendimento as necessidades dos clientes da loja.

Nesse sentido, os varejistas estdo usando as marcas proprias como forma de
diferenciacdo (CORSTJENS; LAL, 2000; DHAR et al., 2001; SULLIVAN; ADCOCK, 2002;
McGOLDRICK, 2005; OLIVEIRA, 2005), oferecendo “exclusividade” aos seus clientes
através do desenvolvimento de marcas que s6 podem ser encontradas em suas lojas e que
transmitem qualidade, estilo e principalmente, maior “percepcdo de valor” (SOUZA;
NEMER, 1993). O fato de as marcas proprias serem exclusivas a loja possibilita a reducédo da
amplitude da competicdo por pregos. Isso representa vantagem competitiva para atacadistas e
varejistas, que passam a contar com esse atributo diferenciado. Com isso, 0 varejo consegue
atrair e manter um grupo de clientes mais fiéis e lucrativos e ainda consegue garantir sua
competitividade e o maior controle no planejamento de suas acGes de marketing (DATTA,
2003; HUANG; HUDDLESTON, 2009). Dessa forma, o ponto de diferenciagédo das marcas
proprias ndo é apenas o prego, pois inclui aspectos como qualidade, variedade e exclusividade
que melhoram a relacédo beneficio-custo (valor) (SULLIVAN; ADCOCK, 2002).



70

O desenvolvimento de marcas com valor agregado que atendam as
necessidades dos clientes permite ao varejo construir uma identidade de marca vinculada a
imagem que o cliente possui da loja (BELL; CUTHBERTSON; KOSKINEN, 2005;
KELLER; MACHADO, 2006). Tradicionalmente, as marcas de fabricante também ajudaram
0 varejista a criar uma imagem positiva junto aos clientes (AILAWADI; KELLER, 2004).
Essa imagem do varejista na mente dos clientes € a base do patriménio de marca que ele pode
estabelecer a suas marcas proprias (AILAWADI; KELLER, 2004). A credibilidade
transmitida através da imagem proporciona o aumento da fidelidade dos clientes que se
identificam com a loja (CORSTJENS; LAL, 2000; DHAR et al., 2001; BALTAS, 2003;
McGOLDRICK, 2005). Assim, a fidelidade do cliente € resultado de sua afinidade em relacéo
a loja e a marca com valor agregado (BELL; CUTHBERTSON; KOSKINEN, 2005).

Para os atacadistas as marcas préprias proporcionam a oportunidade de
fidelizagdo de clientes varejistas e consumidores. Os atacadistas fidelizam seus clientes
quando atendem suas necessidades de abastecimento, ofertando um mix de produtos e
servigcos que agregam valor e geram beneficios de imagem e lucratividade. A fidelizacdo é
fruto da confiangca e da credibilidade que os atacadistas adquirem por satisfazer essas
necessidades. Assim como exposto por Corstjens e Lal (2000), Dhar et al. (2001), Bell,
Cuthbertson e Koskinen (2005), McGoldrick (2005), Keller e Machado (2006), a vinculagéo
da marca prépria a imagem que o cliente varejista possui do atacadista, também pode
estimular a lealdade e conferir maior credibilidade a marca. Consequentemente, isso aumenta
as chances do cliente varejista buscar a fidelizagdo dos consumidores a marca propria.

Todas estas vantagens de carater estratégico constroem ndao somente um
patriménio de marca muito valorizado pelos clientes como também proporcionam novos
beneficios financeiros. Além de atrair mais consumidores para determinada categoria de
produtos ou mesmo aumentar a quantidade comprada, em fungdo da disponibilidade de
produtos com menor pre¢o, as marcas proprias podem ser lucrativas mesmo quando o volume
comercializado for baixo. Segundo McGoldrick (2005) os varejistas que conquistaram uma
imagem favoravel as suas marcas (principalmente através de qualidade e exclusividade) estdo
posicionando alguns produtos de marca propria com pregos mais elevados do que as marcas
de fabricantes. Desta forma, o varejo consegue rentabilidade sem precisar reduzir a qualidade
e 0 preco dos produtos que levam sua marca.

Embora existam muitas vantagens, os distribuidores também incorrem em
algumas desvantagens ou dificuldades que, em um cenario pessimista, podem desencorajar a

utilizacdo da estratégia de marcas proprias. Como desvantagens, podem-se apontar o aumento
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excessivo das despesas com estoques, desenvolvimento de produtos e despesas de marketing
(McGOLDRICK, 1990; HOCH; BANERJI, 1993), além da auséncia de apoio dos fabricantes
nas promogcdes e na divulgacao dos itens disponiveis ao consumidor.

Com relacdo ao aumento excessivo das despesas com estoques, alguns
atacadistas brasileiros minimizam essa desvantagem ao firmarem com o fabricante da marca
propria um acordo de fornecimento. Esse acordo estabelece, entre outros aspectos, que nao
devera haver excedente em estoque de produtos de marca propria, além do nivel determinado
pelo atacadista. Assim, os atacadistas exercem maior controle sobre os niveis de producéo.
Além disso, eventuais excessos de producdo podem ser escoados com maior facilidade pelos
atacadistas, devido ao volume de suas transacdes (PIATO; PAULA; SILVA, 2011).

A utilizacdo de marcas préprias também requer que os distribuidores realizem
investimentos em design e teste de produtos, embalagens, estoques, espaco nas gondolas,
displays promocionais e propagandas. Assim, a fungédo de desenvolvimento e gestdo da marca
(embalagem, propaganda etc.) e a coordenacdo da producdo ou da fonte de suprimento que
tradicionalmente eram desempenhadas pelos fabricantes, agora ficam a cargo do distribuidor
(HOCH; BANERJI, 1993; McGOLDRICK, 2005). Além disso, os distribuidores passam a
necessitar uma estrutura capaz de especificar e testar as caracteristicas dos produtos para
conferir, as marcas proprias, a qualidade exigida pelos clientes (McGOLDRICK, 2005). Estes
investimentos aumentam ainda mais o risco assumido pelo distribuidor.

Como conseqiiéncia, Halstead e Ward (1995) mencionam que essas mudancas
ocorridas nas estratégias de marketing das empresas que possuem marcas préoprias, podem
representar uma ameaca estratégica, ou seja, a vantagem competitiva primaria gerada por esta
estratégia passa a ficar vulneravel na medida em que as marcas proprias comegam a se mover
para um status de marca de fabricante. Assim, a incorporagdo de muitas func¢des por parte do
distribuidor, pode tornar esta estratégia ndo mais desejavel. Além disso, quando a oferta de
marca propria excede certo percentual da linha de produtos ou das vendas, a variedade do
varejista pode ser percebida pelo cliente como limitada ou mono6tona (PARENTE, 2000). Por
esta razdo, e também porque alguns clientes ainda preferem marcas tradicionais e muitas
categorias de produtos ndo séo atraentes (tanto para o varejo quanto para os clientes) se forem
oferecidas como marcas préprias, muitos especialistas afirmam que o limite de participacédo
em vendas para as marcas proprias € de 50% (KOTLER; KELLER, 2006).

Outrossim, é importante salientar que a imagem do varejo € mais vulneravel
devido a amplitude de categorias de produtos/marcas gerenciadas em uma loja (incluindo

marcas proprias e de fabricantes). Problemas ocorridos com determinados produtos ou
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servigos como queda na qualidade dos produtos, gerenciamento inadequado das categorias,
deficiéncia no atendimento aos clientes (quando isso € um aspecto critico), podem afetar a
imagem global da loja e consequentemente das marcas proprias (SOUZA; NEMER, 1993).

Outros fatores podem apresentar riscos ainda mais graves para a imagem do
varejista. Como exemplos, destacam-se: o risco oferecido por produtos alimenticios que sdo
factiveis a contaminacdo e que geralmente possuem vida de prateleira inferior a 30 dias (ex.
cortes de carnes e produtos refrigerados); o risco de produtos que possivelmente possam
envolver questdes éticas e de responsabilidade sdcio-ambiental (ex. o uso de méao-de-obra
infantil e de recursos naturais escassos no processo produtivo); e o risco associado ao possivel
rompimento do acordo de fornecimento de marca prépria, que dificulta a manutencéo do nivel
de qualidade dos produtos e compromete o abastecimento regular (SULLIVAN; ADCOCK,
2002). Como consequéncia, os distribuidores correm 0 risco de associar suas marcas a
produtos e situacGes (como a falta de produto) que inibem as atitudes favoraveis dos clientes
em relacdo a compra da marca proépria.

Sullivan e Adcock (2002) destacam a importancia dos distribuidores
estabelecerem relacionamentos duradouros e de parceria com os fornecedores de marcas
préprias, pois esta € uma maneira de manter o nivel de qualidade dos produtos, pre¢o justo,
entrega eficiente e abastecimento regular. Em geral, os distribuidores dependem de outra
empresa para a producdo de suas marcas e as parcerias com os fabricantes ajudam a
minimizar problemas que possam tornar vulneravel a imagem das marcas proprias que, em
muitos casos, é estendida a um amplo mix de produtos.

De acordo com Hoch e Banerji (1993), Souza e Nemer (1993), Dhar e Hoch
(1997) as vantagens e desvantagens para os distribuidores na utilizacdo de marcas préprias,
podem variar em funcdo da categoria de produto, das caracteristicas do mercado, da
concorréncia e do tipo de relacionamento que o distribuidor possui com seus fornecedores.
Por meio da contribuicdo de diversos autores foi possivel dispor no quadro 7 uma sintese das
principais vantagens e desvantagens proporcionadas pela estratégia de marcas préprias aos
distribuidores atacadistas e varejistas. A exposi¢do das vantagens e desvantagens destacou
alguns elementos de marketing que estruturam a estratégia de marcas proprias. Dessa forma, o
proximo tépico inicia outro pilar de discussao, que possui 0 intuito de apresentar a relagdo e o

envolvimento dos elementos de marketing com a estratégia de marcas proprias.
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VANTAGENS

DESVANTAGENS

Margens de lucro mais elevadas;
Melhor administracéo do portfélio de produtos;
Maior independéncia na fixagdo do preco final;

Auséncia de custos e riscos envolvidos no
desenvolvimento de instalagdes e processos
produtivos, ja que esses pertencem ao contratado
(fabricante);

Facilidade de manutencdo dos padrdes de
qualidade pela negociacdo com fornecedores
diferentes, selecionando os que atendem as
especificacoes;

Capacidade de controlar os niveis de estoque por
clausulas de contrato que determinam o volume
de producéo do fabricante;

Maior controle sobre prazos e formas de entrega;

Independéncia  relativa em  relacdo  aos
fornecedores, além de aumento do poder de
negociacao no canal;

Redugdo da dependéncia aos produtos de marcas
tradicionais (para o varejo e para o atacado);

Maior controle sobre comunicacdo e promogdes;

Atendimento as necessidades de segmentos
especificos de clientes;

Exclusividade da marca pode
vantagem competitiva;

representar

Vinculagdo da marca ao estabelecimento estimula
a fidelidade/lealdade a marca e conseqlientemente
lealdade a loja;

Marcas préprias mantém o nome do varejista na
casa do consumidor;

Fortalecimento da imagem do distribuidor;

Construcdo de relacionamentos de confianca e
credibilidade;

Propiciam reducdo de competicdo por pregos na
esfera do varejista, principalmente porque a
marca ndo estd disponivel em  outros
estabelecimentos;

Possibilita a inovacdo de produtos no mercado;

Maior identificacdo do pessoal de vendas com os
produtos de marcas proprias devido ao incentivo
na comissdo de vendas (para os atacadistas).

Pode gerar estoques elevados;
Limita alternativas estratégicas de fornecimento;
Despesas adicionais podem reduzir rentabilidade;

Necessidade de esforgos complementares de
comunicacdo (principalmente para os atacadistas);

Falta de dominio no ponto-de-venda ocasionada
pela falta de contato com o consumidor final dos
produtos de marcas proprias (para os atacadistas);

Dificuldades em trabalhar com categorias de
produtos que possuam marcas de fabricante com
forte investimento em midia;

Pode condicionar excessivamente o contetido da
comunicacdo do distribuidor;

Exige  estrutura  propria de  pesquisa,
desenvolvimento e controle de qualidade;

Riscos assumidos pelo distribuidor;

Problemas individuais podem comprometer a
imagem global da marca e do distribuidor;

LimitacBes na disponibilizacdo da prestagdo de
servicos, quando esse for um componente critico;

Risco de romper o acordo de fornecimento de
marca propria pode causar problemas para manter
o nivel de qualidade dos produtos e a garantia de
abastecimento;

Quando a oferta de marca prépria excede certo
percentual da linha de produtos ou das vendas a
variedade do distribuidor pode ser percebida
como limitada ou mon6tona.

Conquista de prestigio somente num segundo
estagio (longo prazo).

QUADRO 7. Vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias para os distribuidores.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de McGoldrick (1990); Bowersox e Cooper (1992, p. 181); Hoch e Banerji
(1993); Souza e Nemer (1993, p. 28-29); Berman (1996); Hoch (1996); Dhar e Hoch (1997, p. 208); Tavares
(1998, p. 43); Rocha e Christensen (1999, p. 98); Burt (2000), Churchill e Peter (2000, p. 247); Parente (2000, p.
195); Corstjens e Lal (2000); De Chernatony e Mcdonald (2000); Dhar et al. (2001); Garretson et al. (2002);
Datta (2003); Ailawadi e Keller (2004), Veloutsou, Gioulistanis e Moutinho (2004, p. 229); McGoldrick (2005);
Oliveira (2005); Kotler e Keller (2006, p. 515-516); Piato (2006); Paula (2008); Huang e Huddleston (2009).
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2.2 Elementos de marketing da estratégia de marcas préprias

Conforme j& destacado no item 2.1.2 deste trabalho, as estratégias de marketing
sdo compostas por uma série de elementos. Por meio de pesquisa bibliografica foi possivel
identificar alguns elementos de marketing considerados importantes para o desenvolvimento
da estratégia de marcas préprias. Assim, 0s proximos topicos detalham conceitualmente
alguns dos principais elementos de marketing e especificamente, destacam como eles estdo
envolvidos no desenvolvimento da estratégia de marcas proprias. Ressalta-se novamente a
predominancia de estudos com base em empresas do setor varejista. Contudo, quando for
pertinente, serdo apresentados aspectos relativos a especificidade dos atacadistas.

A principio, o ambiente de mercado e os clientes que o compdem devem ser 0s
pontos de partida para a formulacdo de qualquer estratégia empresarial (CRAVENS;
PIERCY, 2007). Assim, como ja foram apresentados o0s antecedentes relativos ao
desenvolvimento de estratégias de marketing — destaque para a necessidade de se estabelecer
uma cultura ou filosofia de orientacdo para o mercado (SLATER; NARVER, 1995; MENON
et al., 1999; MALTZ; KOHLI, 2000; DAY, 2001) — além de alguns aspectos e condic¢des de
mercado que motivam os distribuidores a adotarem a estratégia de marcas proprias (SOUZA,
NEMER, 1993; DE CHERNATONY; MCDONALD, 2000), inicia-se a discussdo a respeito
dos elementos de marketing que norteiam o desenvolvimento de outros elementos
(OLIVEIRA, 2005). Assim, primeiramente €& preciso compreender 0s aspectos de

segmentacdo, mercado-alvo, posicionamento e diferenciacgéo.

2.2.1 Aspectos de segmentacao e mercado-alvo

A estratégia de marketing é construida de acordo com o trinbmio SMP
(segmentacgédo, mercado-alvo e posicionamento) (EVANS, 2005; KOTLER; KELLER, 2006).
A segmentacdo é o primeiro elemento da estratégia de marketing, uma vez que outros
elementos (posicionamento e mix de marketing, por exemplo) sdo melhor definidos quando a
empresa reconhece a natureza essencialmente heterogénea do mercado (WEINSTEIN, 1995;
ROCHA; CHRISTENSEN, 1999). Assim, é necessario reconhecer que 0os mercados nao sao
homogéneos e que comercialmente faz sentido diferenciar ofertas de marketing para
diferentes grupos de clientes (EVANS, 2005).
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Conforme Churchill e Peter (2000, p. 204) “segmentacdo de mercado é o
processo de dividir um mercado em grupos de compradores potenciais com necessidades,
desejos, percepcdes de valores ou comportamentos de compra semelhantes”. Envolve
“identificar comportamento de compra homogéneo dentro de um segmento (e compra
heterogénea entre segmentos) de modo que cada segmento possa ser considerado como um
alvo para um mix de marketing distinto” (EVANS, 2005, p. 175). Agrega potenciais clientes
que “responderdo de forma similar a uma acdo de marketing” (KERIN, 2007, p. 224) *°.

Esse processo surge porque é necessario equilibrar as diversas necessidades
dos clientes com as capacidades, recursos e objetivos das empresas (DIBB; SIMKIN, 1997;
CRAVENS; PIERCY, 2007). O principal objetivo da segmentacdo de mercado é desenvolver
acOes de marketing especificas para cada grupo de clientes, de forma a atender suas
necessidades (ROCHA; CHRISTENSEN, 1999, KERIN, 2007). Chaston (1992) e Weinstein
(1995) ressaltam que a segmentacdo é um exercicio continuo de busca de informagfes no
mercado, pois mudancas no comportamento de compra dos clientes, por exemplo, demandam
Novos processos de segmentacao.

De acordo com Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011) existem trés proposi¢oes
fundamentais que sustentam a segmentacdo de mercado como um componente (elemento) da
estratégia de marketing. Primeiro, os clientes devem diferir entre si sobre algum aspecto que
seja capaz de dividir significativamente o mercado e que justifiqgue os investimentos no
desenvolvimento de uma estratégia para atendé-los. Segundo, os segmentos devem apresentar
caracteristicas mensurdveis que permitam estimar o seu valor potencial e avaliar sua
atratividade. Terceiro, 0s segmentos devem ser claramente definidos e isolados dos demais,
para que sejam acionados mediante aos esfor¢os (estimulos) de marketing da empresa.

O processo de segmentacdo de mercado € desenvolvido a partir da escolha,
analise e monitoramento de alguns critérios (compostos por diversas variaveis) que auxiliam a
divisdo do mercado em grupos com caracteristicas distintas. Os critérios utilizados variam de
acordo com o propdsito da segmentacdo, ou seja, em funcdo de o processo visar identificar
grupos de clientes no mercado consumidor ou no mercado empresarial.

Alguns autores relacionam inumeros critérios (ou “bases”) para a segmentacao
do mercado consumidor que se resumem em: critérios geograficos, demograficos,

psicograficos, socioecondmicos, por comportamento de compra, por beneficios, por produto

19 Conceitos semelhantes sdo propostos por: Weinstein (1995, p.18), Dibb e Simkin (1997), Rocha e Christensen
(1999, p.35), Simpson (2001, p.196), Kotler e Armstrong (2007), Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011, p. 148).
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ou por uma combinacgéo de todos eles (WEINSTEIN, 1995; ROCHA; CHRISTENSEN, 1999;
CHURCHILL; PETER, 2000; SIMPSON, 2001; EVANS, 2005; KOTLER; KELLER, 2006;
HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). Outros autores relacionam critérios
firmograficos, operacionais, de compra, situacionais e pessoais (conforme modelo de Bonoma
e Shapiro'') para a segmentacdo em mercados empresariais (BERRIGAN; FINKBEINER,
1994; SIMPSON, 2001; BLYTHE; ZIMMERMAN, 2005; KOTLER; KELLER, 2006).
Considerando os objetivos deste trabalho, ndo ha necessidade de detalhamento do processo,
dos critérios e das variaveis utilizadas para a segmentagdo do mercado consumidor e
empresarial. E necessario, apenas, compreender que a segmentacao orientada para o mercado
é um elemento importante da estratégia de marketing (BERRIGAN; FINKBEINER, 1994).

A etapa seguinte de um processo de segmentacao consiste em escolher entre 0s
segmentos identificados no mercado, aqueles que a empresa deseja e pode atender melhor que
a concorréncia, desenvolvendo programas de acdo que levem a oferta da empresa aos clientes-
alvo. As empresas procuram atender aquele(s) segmento(s) que responde(m) de maneira
semelhante a determinadas a¢des de marketing (CHURCHILL; PETER, 2000; KERIN, 2007).
O(s) segmento(s) escolhido(s) pela empresa é (sdo) chamado(s) mercado(s)-alvo. Selecionar
mercado(s)-alvo significa determinar quantos e quais segmentos a empresa vai atingir,
analisando a atratividade global do segmento (tamanho do segmento, potencial do segmento,
lucratividade e concorréncia existente) e 0s objetivos e recursos da empresa (SIMPSON,
2001; BLYTHE; ZIMMERMAN, 2005; EVANS, 2005; KOTLER; KELLER, 2006;
HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). Uma vez que os mercados-alvo sejam
determinados, todas as a¢Oes de marketing sdo focadas nas caracteristicas desses mercados.

A identificacdo de segmentos de mercado é essencial para o sucesso de um
produto/marca. Nesse sentido, é importante destacar que 0s principais segmentos de clientes
imediatos que os atacadistas distribuidores atendem caracterizam-se por pequenos e medios
estabelecimentos varejistas. Esses estabelecimentos sdo representados por pequenos e médios
supermercados, mercearias, bares, mini-mercados e mercados de bairro que ndo conseguem
comprar diretamente da industria, pois ndo possuem condi¢des de adquirir grandes volumes
de mercadorias. Esses clientes recorrem ao atacadista, pois podem comprar pequena
quantidade de uma variedade maior de produtos, aumentando o sortimento de produtos de seu
estabelecimento comercial (PIATO; PAULA; SILVA, 2011).

1 BONOMA, T. V.; SHAPIRO, B. P. Segmenting the industrial Market. Lexington: Lexington Books, 1983.
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Todavia, como a estratégia de marcas proprias exige conhecimento nao s6 do
cliente imediato, mas tambem do consumidor final, os atacadistas precisam realizar pesquisas
de segmentacdo de mercado para identificar as caracteristicas dos principais segmentos de
consumidores de seus clientes varejistas. Nesse sentido, tanto a equipe de vendas quanto 0s
proprios clientes varejistas podem oferecer informagBes que auxiliam os atacadistas a
compreenderem as caracteristicas dos consumidores finais. Devido ao contato direto com o0s
clientes, a equipe de vendas representa significativa fonte de sensoriamento e de inteligéncia
de mercado (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). Com base em informacdes prévias,
os atacadistas podem dimensionar melhor as pesquisas para identificar os consumidores-alvo.

As atividades de segmentacéo e a escolha do mercado-alvo oferecem suporte a
decisdo sobre quais e quantas categorias de produtos receberdo marca propria. De acordo com
Hoch e Banerji (1993) essa decisdo envolve andlises sobre a recuperagdo do investimento,
averiguacao do volume potencial, nivel de margens, giro dos produtos etc. Segundo Oliveira
(2005) e Piato (2006) os produtos alimenticios, com destaque para as commodities,
tradicionalmente sdo os primeiros produtos a receberem marca propria no varejo e no atacado.
Em uma fase inicial e experimental esses produtos oferecem riscos menores caso a estratégia
ndo tenha sucesso. Entretanto, quando a empresa desenvolve produtos de qualidade e com
diferencial competitivo evidente, produtos ndo-alimentares (destaque para produtos de higiene
e limpeza), eletrdnicos e até artigos de luxo podem receber marca prépria. Para Baltas (2003),
as marcas proprias sao, em si mesmas, instrumentos para a segmentacao de mercado, pois elas
proporcionam uma forma de diferenciagao da loja (varejo) no mercado concorrencial.

Além dessas decisbes, a empresa necessita averiguar as caracteristicas do
mercado analisando principalmente a posi¢do das marcas concorrentes, as barreiras a entrada
e as caracteristicas dos clientes no segmento escolhido (onde, quando e com que freqliéncia
compram e se compram pelo preco, pela qualidade, pela exclusividade etc.). Oliveira (2005)
destaca que a determinacdo dos segmentos influencia a decis@o sobre outros elementos da
estratégia de marca propria, como 0 uso de um ou varios nomes de marca, tipos de
embalagens e formas de comunicagéo, que afetam o custo do investimento em marketing.

Dibb e Simkin (1997) reportam que embora os principios tedricos sobre o
processo de segmentacdo estejam estabelecidos, na pratica, entretanto, sdo evidentes as
dificuldades enfrentadas pelas empresas em implementar um processo de segmentacdo de
mercado que ndo resulte em analises de marketing inadequadas, estratégias improprias e
programas que nao se alinhem aos objetivos pretendidos. Assim € necessario que 0 processo

analitico de segmentacdo de mercado seja gerenciado de maneira continua e eficaz.
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2.2.2 Aspectos de posicionamento e diferenciacao

As decisdes sobre quais e quantos segmentos de mercado a empresa vai atender
possui implicagdes diretas sobre como a empresa vai posicionar sua marca. De acordo com
Kotler e Keller (2006, p. 305) “o posicionamento € a acdo de projetar o produto e a imagem
da empresa para ocupar um lugar diferenciado na mente do puablico-alvo”. Representa “o
modo como vocé se diferencia na mente de seu cliente potencial” (RIES; TROUT, 2002, p.
2). Seu objetivo é posicionar a marca na mente dos clientes a fim de maximizar a vantagem
potencial da empresa (KOTLER; KELLER, 2006). O posicionamento da marca ajuda a
orientar a estratégia de marketing (DIBB; SIMKIN, 1997), esclarecendo a esséncia da marca,
que objetivos ela ajuda o cliente a alcancar e como o faz de maneira inconfundivel.

O posicionamento da marca é elemento indissocidvel da capacidade de
diferenciacdo da marca. Segundo Tybout e Sternthal (2001, p. 41), “a diferenciacdo da marca
é introduzida por meio da identificacdo de uma diferenca que permita a marca dominar a
concorréncia a partir de um beneficio importante para os consumidores”. A diferenciacdo
representa o valor agregado que afeta a escolha dos clientes (AAKER, 2001a). Ela
proporciona vantagem competitiva aumentando o valor percebido dos produtos/marcas de
uma empresa em relacdo ao valor percebido dos produtos/marcas concorrentes (PORTER,
2004; BARNEY; HESTERLY, 2007).

Com base em Taylor (1974), Kotler e Keller (2006), Barney e Hesterly (2007),
as formas mais comuns de diferenciacédo sao:

— diferenciacao fisica por atributos e beneficios do produto;

— diferenciagdo no prego, nas condi¢fes de venda ou por vantagem de custo;
— diferenciagdo na customizacao do produto;

— diferenciagdo no mix de produtos;

— diferenciacdo psicoldgica por meio da comunicacgao;

— diferenciacdo no ambiente de compra;

— diferenciacdo por servigos agregados;

— diferenciacdo no atendimento e suporte pés-compra;

— diferenciacdo por meio dos funcionarios;

— diferenciagdo por meio do canal de distribuigéo;

— diferenciacdo por associa¢fes com outras empresas;
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— diferenciacdo pela reputacao;
— diferenciagdo pela imagem de marca.

No caso especifico da capacidade de diferenciacdo pela imagem de marca —
que aglutina outros elementos e formas de diferenciacdo — se ndo existir uma diferenca
significativa e perceptivel para o cliente, a marca perde seu valor e acaba por se transformar
em apenas uma concorrente em preco (KOTLER; KELLER, 2006). Assim, a diferenciacdo
pode proporcionar isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos clientes
com relagdo a marca como também a consequente menor sensibilidade ao preco (PORTER,
2004). Em geral, o processo de segmentacdo de mercado, os atributos do produto, nomes,
embalagens, formas de distribuicdo e comunicacdo sdo elementos capazes de desenvolver as
bases de diferenciacdo de uma marca (AAKER, 1998). O efeito diferencial da marca facilita o
posicionamento da marca no mercado.

Para Morton e Zettelmeyer (2004) a razdo chave para os distribuidores
desenvolverem marcas proprias estad no controle que eles exercem sobre o posicionamento das
marcas. 1sso significa que varejistas e atacadistas decidem sobre o posicionamento da marca
propria assim como os fabricantes decidem sobre suas marcas. Os autores afirmam que os
distribuidores decidem melhor sobre o posicionamento de suas marcas, pois sdo mais habeis
em identificar a preferéncia de seus clientes. Uma vez que séo os distribuidores que definem
as especificagdes de qualidade, sabor (para alimentos), tamanho, forma, cor, tipo de letra,
design da embalagem, preco, disposicdo do produto na loja e formas de comunicacgéo, eles
conseguem posicionar suas marcas exatamente sobre o mercado-alvo pretendido.

No amago do conceito de posicionamento a definicdo de uma oferta de valor
diferenciada na mente do cliente, deve adotar uma postura competitiva para que a estratégia
de marketing seja sustentdvel (BERRIGAN; FINKBEINER, 1994; DARLING, 2001;
HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). Para tanto, é necessario que 0 posicionamento
ndo reflita apenas caracteristicas diferenciaveis do produto/marca (ex. alta qualidade), mas
sim, um mix de elementos tais como o produto, sortimento, servicos ao produto e a transacao,
marca, embalagem, preco, condicGes de crédito, descontos, propaganda, assisténcia da equipe
de vendas, localizacdo da loja ou da empresa e servigos de distribuicdo (WEINSTEIN, 1995;
DARLING, 2001; EVANS, 2005). A combinacdo e a oferta adequada desses elementos nos
mercados-alvo € que proporciona um posicionamento competitivo.

Cook e Walters (1991) destacam que o posicionamento competitivo no varejo
deve apresentar a combinacdo coordenada dos seguintes elementos: caracteristicas do

produto/marca, nivel de servigos, acdes de comunicagdo com o consumidor e formatos e
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ambiente de loja. Esses elementos precisam estar alinhados as caracteristicas dos clientes-
alvo. Quanto mais o cliente se identificar com a oferta global do varejista, melhores seréo as
respostas em termos de frequéncia de visitas a loja, gasto médio por visita, nimero de itens
comprados, preferéncia em relagdo aos concorrentes entre outros. Assim, a diferenciagédo
também pode ser usada para refletir como uma empresa busca ser percebida (AAKER, 1998).
Nesse sentido, a marca propria é vista como necessidade para muitos distribuidores,
principalmente varejistas, que se utilizam da mesma para reforcar sua imagem — esteja ela
vinculada ao prego baixo, a qualidade, a exclusividade, a seguranca ou a outros atributos — e
estabelecer um posicionamento para a loja (KELLER; MACHADO, 2006).

No setor atacadista, assim como nos mercados empresariais, 0 posicionamento
competitivo € complexo devido a presenca de muitas variaveis que influenciam os processos
de negociagéo e compra. Dessa forma, muitas empresas optam por um posicionamento que
aborde as necessidades do comprador funcional (ou cliente imediato da empresa). Essa
escolha, entretanto, pode ser arriscada, uma vez que a empresa pode deixar em segundo plano
as necessidades do cliente final do produto. Nessa situacédo € relevante para a empresa realizar
um alinhamento entre o posicionamento da empresa no mercado-alvo e o posicionamento dos
produtos ou servigos ao mercado de consumo final (BERRIGAN; FINKBEINER, 1994). No
mesmo sentido, as marcas proprias do atacadista distribuidor necessitam de um alinhamento
entre os posicionamentos frente aos clientes varejistas e o consumidor final. Embora néo seja
importante para o atacadista expor-se ao consumidor final, o posicionamento da marca propria
precisa, a0 mesmo tempo, garantir vantagem competitiva para o cliente varejista e percepcéo
de valor para o consumidor final.

Juntamente com a segmentacdo e escolha de mercados-alvo, o posicionamento
competitivo (que inclui a diferenciacdo) é fundamental para o desenvolvimento de estratégias
de marketing eficazes (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). Esses elementos
direcionam o desenvolvimento e o gerenciamento de outros elementos de marketing
(OLIVEIRA, 2005). No desenvolvimento de produtos de marcas proprias, a definicdo dos
aspectos sobre nome de marca, padrdo de embalagem, qualidade, preco, comunicagdo e
distribuicdo (AAKER, 1998) também sdo essenciais para que 0 posicionamento de marca seja
alcancado no mercado-alvo. Os préximos topicos apresentam esses aspectos, assim como suas
relacbes com a estratégia de marcas préprias. Destaque também sera dado as empresas

atacadistas em relagéo a esses aspectos.
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2.2.3 Aspectos do produto/marca: nome e embalagem

De acordo com Rooney (1995) uma das decisdes fundamentais no
desenvolvimento de uma marca é a escolha de seu nome. A escolha do nome pode determinar
ou 0 sucesso ou o fracasso da marca. Aaker (1998) considera que 0 nome da marca e o que ele
representa seja um elemento importante para o estabelecimento do valor da marca. Como
implicagdes mercadoldgicas, a escolha do nome pode aumentar a consciéncia de marca e
identificar o produto, permitindo a inferéncia de atributos e beneficios que facilitam as
atividades de marketing voltadas as associacbes de marca (AAKER, 1998; KELLER;
MACHADO, 2006), além de condicionar as alternativas de comunicacéo e a utilizacdo dos
recursos de midia (TAVARES, 1998). Conforme Berkowitz et al. (2003), Keller e Machado
(2006) o ideal é estabelecer nomes que sejam simples e diretos, faceis de pronunciar e que, de
alguma forma, conotem a esséncia do produto.

No caso da marca propria, pode ser utilizado tanto um nome de marca
independente, ou seja, diferente do nome da empresa, quanto o proprio nome do distribuidor
(o nome da empresa atacadista ou loja varejista) (SOUZA; NEMER, 1993; AILAWADI,
KELLER, 2004; McGOLDRICK, 2005). Existe ainda a possibilidade de utilizar um nome de
termo duplo, que pode combinar um nome independente e 0 nome do distribuidor (KOTLER,
2000) entre outras. Com base em Souza e Nemer (1993) Stern, EI-Ansary e Coughlan (1996),
Kotler (2000), Sullivan e Adcock (2002), Ailawadi e Keller (2004), McGoldrick (2005),
Oliveira (2005) e Varley (2006) ¢ possivel destacar os tipos de marcas proprias e as formas de
emprego do nome nesses produtos/marcas:

a) marcas identificadas pelo nome da loja do varejista;

b) marcas identificadas por um nome de marca (pseudonimo) de propriedade do distribuidor;
¢) sub-marcas da loja (nome duplo): quando inclui 0 nome do varejista e de uma sub-marca
(como uma categoria especifica de produtos ou um tipo especial de selecdo; geralmente tém
posicionamento Unico, mas com desenhos distintos de embalagens);

d) nomes de marcas exclusivas: produtos fabricados exclusivamente para determinado
varejista, mas que € embalado com outro nome, sem identificar o varejista como proprietario;
e) outros nomes licenciados e exclusivos;

f) nomes de marcas da casa (house brands): marcas que tém clara associacdo ao varejista, mas
com maior sofisticacao;

g) produtos genericos (sem marca); em geral, commodities.
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Coughlan et al. (2002) e Oliveira (2005) resumem em quatro categorias basicas
a utilizacdo do nome nos produtos de marcas proprias: programa de identificacdo do nome da
loja, programa de identificacdo da marca do préprio varejista, programa de nome licenciado

exclusivo e programa genérico. O quadro 8 apresenta uma breve descricao dessas categorias.

Programa Caracteristicas

Os produtos ttm o nome ou o logotipo da organizagdo compradora, possuindo a
estratégia de promover a imagem da marca estabelecida junto ao consumidor. O seu
Identificagdo do | Sucesso depende do posicionamento correto da marca propria com a imagem da loja,

nome da loja existindo a necessidade de maior controle da qualidade dos produtos devido a
associacdo direta com o nome da empresa. Possibilita assim a divulgacdo da empresa e
a fidelizacdo de seus clientes.

O produto tem uma imagem de marca independente do nome da loja, mas que esta
) disponivel somente nas lojas daquela empresa. Utiliza a estratégia de desenvolvimento
Identldade,da. de uma imagem de marca forte de acordo com a segmentacdo do mercado, possuindo
marca do proprio | yma marca individual com nome préprio, atendendo a determinado segmento e nao se
varejista utilizando da marca institucional da loja. Possibilita uma maior flexibilidade para a
construcdo de marca sem reflexo ou dependéncia do nome da loja.

. ] S&o linhas endossadas por celebridades ou personagens mediante acordos exclusivos
Nome licenciado | com a organizagio compradora, utilizando a associagio do produto com os
exclusivo personagens / personalidades e beneficiando-se da visibilidade da entidade licenciada.

. Os produtos sdo essencialmente sem marca, sendo geralmente oferecidos com um
Genéricos preco mais acessivel para os consumidores, com um nivel de qualidade aceitavel.

QUADRO 8. Categorias basicas de marcas proprias.
Fonte: baseado em Coughlan et al.(2002) e Oliveira (2005).

Assim, as marcas proprias podem apresentar diferentes nomes. No varejo, a
utilizacdo do nome da loja do varejista € o mais tradicional método de adocdo de marcas
préprias. O nome do varejista aparece em todos os produtos, juntamente com a identificacdo
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 comunicacéo e
divulgacdo da marca, pois se trata de um mesmo nome/marca para todos os produtos)
(SULLIVAN; ADCOCK, 2002). Veloso (2004) considera vantajosa a utilizacdo do nome e
logomarca da rede de varejo nos produtos de marca prépria, pois além de reduzir custos (que
poderiam ser maiores se a empresa administrasse varias marcas com nomes individuais), o

nome da loja endossa a qualidade do produto quando a imagem do varejo é favoravel.
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Estudos de Davies e Brito (2004) revelaram que as marcas proprias que levam
0 nome do varejista estdo se tornando marcas fortes, capazes de competir com as marcas de
fabricantes. Segundo os autores, em mercados europeus, em especial na Inglaterra, algumas
marcas préprias de varejo que adotaram o nome da loja proporcionam aos clientes uma
imagem que reflete seguranca, qualidade superior e exclusividade. Contudo, é necessario que
0 posicionamento da marca propria seja coerente com o posicionamento e imagem da loja.
Além disso, caso a conotacdo do nome seja ampla, € melhor ndo utilizar o nome da loja como
marca e optar por nomes independentes (SOUZA; NEMER, 1993).

Ao adotar um pseudbénimo, o distribuidor cria um nome de marca ficticio
(independente do nome da loja). Contudo, essa abordagem requer tempo e esforco para que a
marca se torne conhecida (SULLIVAN; ADCOCK, 2002). Para tanto, € fundamental que o
posicionamento da marca seja estavel no longo prazo (SOUZA; NEMER, 1993).
Especificamente no setor atacadista distribuidor brasileiro, grande parte dos nomes de marca
adotados pelas empresas s@&o nomes fantasia (pseuddnimos), que procuram relacionar a
categoria de produto a construcdo fonética do nome e associar o produto a algum tipo de
apelo tradicional, para facilitar as atividades de comunicagdo dessas marcas na loja varejista.
Porém, esses nomes ndo possuem vinculo direto com o nome do distribuidor atacadista. **

O endosso da marca prépria pelo nome da empresa, em geral, aspecto
vantajoso para o varejo (VELOSO, 2004), também pode ser perigoso para sua imagem no
futuro, pois problemas com a marca propria podem afetar a marca institucional (SOUZA;
NEMER, 1993). Assim, como ndo € atrativo que o consumidor final atribua ao atacadista
determinado produto de marca propria — pois geralmente os consumidores reconhecem mais
facilmente as empresas varejistas e ndo as atacadistas — adotar o0 nome da empresa na marca
propria seria risco desnecessario. Destaca-se que 0 “nome de marca” possui mais impacto e
relevancia para o consumidor final. Nesse caso, ndo € importante que o consumidor final
associe determinado nome de marca ao atacadista distribuidor, mas que ele associe aquele
nome a um produto exclusivo da loja do varejista que ele frequenta. Dessa forma, o “nome do
atacadista” é representativo apenas para o cliente varejista, que pode adotar os produtos de
marcas proprias como marcas de seu proprio estabelecimento.

Nesse sentido, um importante desafio da estratégia de marcas proprias do

atacado distribuidor, é fidelizar o cliente varejista & marca propria para que ele perceba que a

12 |sso acontece porque uma importante caracteristica dos atacadistas distribuidores é que eles ndo possuem loja
fisica que atenda as necessidades de compra dos consumidores finais individuais. Além disso, o principal
segmento de clientes destes agentes distribuidores — 0 pequeno e o médio varejo, por exemplo, - também nao
exige a utilizacdo do nome institucional do distribuidor nos produtos de marcas proprias (PIATO, 2006).
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marca € dele e que através dela, ele também pode fidelizar o consumidor final. Para tanto, o
atacadista distribuidor pode buscar auxilio em aspectos relacionados a sua propria imagem
como reputacdo, tradicdo, credibilidade etc. Rooney (1995) menciona que as empresas que se
preocupam com a imagem e a reputacdo de seu proprio nome acabam retransmitindo essas
mesmas caracteristicas para suas marcas. Nesse caso, fica dificil separar o nome da marca da
representatividade que o nome da empresa proporciona ao garantir essa marca. Embora as
marcas tenham identidade propria na mente dos clientes, 0 nome da empresa oferece um
suporte adicional em termos de conhecimento, credibilidade e imagem (ROCHA;
CHRISTENSEN, 1999; KELLER; MACHADO, 2006).

Outro elemento importante da marca é seu involucro, isto €, sua embalagem e
ou rétulo®. Para Crosier (2005, p. 297), “embalagem é a promocdo via exposicdo que garante
a exibicdo a clientes no ponto-de-venda, em troca do custo do projeto (design) e producéo da
embalagem”. Para esse autor o elemento embalagem estd presente tanto nas decisbes de
produto/marca quanto nas decisdes de comunicacdo. A embalagem representa na pratica um
elemento de atracdo do cliente (OLIVEIRA, 2005). Ela visa comunicar visualmente o0s
atributos da marca que podem variar desde apelos tecnoldgicos, realizados atraves de
embalagens sofisticadas, por exemplo, até questdes ambientais, como no caso de embalagens
reciclaveis (ROCHA; CHRISTENSEN, 1999).

Sob a perspectiva de marketing, a embalagem ajuda a construir a identidade do
produto/marca e é uma importante ferramenta para a¢gdes de comunicacdo (URDAN F;
URDAN, A., 2006; MESTRINER, 2007). Mestriner (2007) alerta para a necessidade de as
empresas adotarem uma perspectiva estratégica sobre a embalagem. Pois, assim como 0s
outros aspectos que compdem a marca, a embalagem e seus componentes (qualidade do
material, formato, tamanho, cor, texto, ilustracdes etc.) também comunicam o posicionamento
do produto/marca ao cliente. Nesse sentido, ela pode aumentar o valor da marca e
proporcionar diferencial competitivo a empresa.

Alguns distribuidores atacadistas e varejistas empregam em suas marcas
préprias padrdes de embalagem e rotulagem parecidos com os de outras marcas de fabricantes
ja conhecidas (embora isso possa variar de acordo com o tipo de produto e o posicionamento
desejado). Contudo, essa possibilidade de imitacdo da embalagem de outra marca pode
confundir o cliente e muitas vezes gerar uma situacdo desfavoravel ao distribuidor

(TAVARES, 1998). Como é comum os clientes utilizarem a aparéncia como forma de

13 Neste trabalho entende-se que o rétulo faz parte da embalagem, ou seja, ambos representam a face externa do
involucro do produto.
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estimulo para a busca de produtos, as associa¢fes de marca através da embalagem podem
voltar-se exclusivamente a marca mais conhecida (que geralmente é a marca de fabricante).
Entretanto, a possibilidade de imitacdo também pode favorecer o distribuidor, pois se o cliente
ndo perceber diferencas entre os estimulos gerados pela aparéncia das embalagens das marcas,
a marca propria pode ser considerada como opc¢do de compra mediante a percepcao de outros
beneficios como prego, quantidade, existéncia de promocéo etc.

A embalagem deve proporcionar & marca a notoriedade de um julgamento
prévio (de qualidade, prego, tamanho etc.) efetuado pelo cliente (CHETOCHINE, 1999).
Assim, se a marca prépria ndo possuir a capacidade de diferenciagdo também na embalagem,
ela acaba entendida como uma imitacdo. Em geral, imitacGes ndo sdo originais e, portanto,
sdo vistas como inferiores. Em contrapartida, se a marca propria possuir uma embalagem
distinta, exclusiva, ou até mesmo inédita, em um mercado onde muitas marcas se repetem em
varias lojas, ela conquistara um diferencial competitivo (SOUZA; NEMER, 1993).

De acordo com Aaker (2001a) as marcas proprias apoiam-se nos estimulos da
embalagem e nas experiéncias dos clientes para estabelecer a qualidade percebida. Por isso, 0s
distribuidores precisam se preocupar em definir o design grafico dos roétulos, os logotipos, a
tabela de informacgdes sobre a composi¢do do produto, identificar a empresa fabricante e o
distribuidor, entre outros aspectos. Em geral, os investimentos em embalagens como
desenvolvimento estrutural (material, tamanho, formato etc.) e grafismo dos rotulos séo de
responsabilidade do distribuidor (HOCH; BANERJI, 1993). Pois, ele assume o controle sobre
o0 produto desde sua concepcdo e desenvolvimento até a venda ao cliente (VARLEY, 2006).

Contudo, algumas empresas compartilham essas responsabilidades com os
fornecedores de marca prépria. Em algumas situacdes, o custo de desenvolvimento das
embalagens e rétulos compde o custo total de produgdo. Nesse caso, o fornecedor assume
todos os custos de desenvolvimento do produto, como: matéria-prima, desenvolvimento do
produto, producdo, testes de qualidade e embalagens. Assume, também, o custo do transporte
desses produtos, uma vez que atacadistas e varejistas podem exigir dos fornecedores de
marcas proprias a entrega dos produtos em seus armazéns ou CD’s (Centros de Distribuicao).

Os aspectos do produto/marca ndo se restringem as decisdes sobre nome e
embalagem. Os produtos de marcas préprias exigem dos distribuidores a definicdo de uma
relacdo preco-qualidade que reflita aos clientes os beneficios das marcas do distribuidor em
relacdo as outras marcas. Assim, 0 proximo topico aborda a relacdo desses elementos que séo

fundamentais para determinar o posicionamento estratégico dos produtos de marcas proprias.
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2.2.4 Aspectos do bindmio prego-qualidade

Para as empresas, 0 preco representa mais do que simplesmente um valor
financeiro pago pelo cliente para cobrir 0s custos e 0s investimentos realizados para
disponibilizar bens e servicos, além de gerar lucro (DOYLE, 2005). Assim como outros
elementos de marketing, ele também é responsavel por informar ao mercado-alvo o
posicionamento de valor pretendido pela empresa para seu produto/marca (DOYLE, 2005;
KOTLER; KELLER, 2006; NAGLE; HOGAN, 2007). Na prética, 0 prego € composto por
outros elementos que influenciam a determinacdo do valor final como descontos,
financiamentos, prazos, crédito e margens (WEINSTEIN, 1995).

Em geral, a definicdo de preco é ambigua dentro das empresas, pois ele pode
ser visto por diferentes perspectivas que variam conforme a area funcional (marketing,
financas e contabil). Em uma abordagem convencional de formacdo de precos, cada area
funcional ou a mais predominante na empresa, impde restricbes a forma de precificar. 1sso
limita a capacidade da empresa em gerar valor para o cliente (NAGLE; HOGAN, 2007). Com
frequéncia, algumas empresas baseiam-se apenas na andlise de custos e margens para
determinar o preco do produto/marca (énfase na perspectiva financeira) (DOYLE, 2005).
Contudo, isso ndo é suficiente, além de ser arriscado para a rentabilidade no longo prazo.
Segundo Doyle (2005), Nagle e Hogan (2007), o preco deve possuir uma perspectiva
estratégica baseada na criacdo de valor (perspectiva de marketing), uma vez que ele integra a
oferta de valor proposta pelo produto/marca.

Assim como 0 nome de marca e as embalagens, os clientes também utilizam o
preco para julgar o padrdo de qualidade dos produtos. Para muitos produtos e marcas, é
comum o preco ser o principal indicador da qualidade (CERTO; PETER, 2005; NAGLE;
HOGAN, 2007). Os clientes que possuem dificuldades em avaliar objetivamente o valor do
produto/marca, geralmente utilizam o preco como pardmetro da qualidade percebida
(NAGLE; HOGAN, 2007). Na realidade “alguns clientes acreditam que um produto, sendo
mais caro, € um produto melhor” (WEINSTEIN, 1995, p. 232). Dessa forma, o preco possui a
capacidade de criar a imagem de produtos e marcas (CERTO; PETER, 2005) e sua relacdo
com a qualidade é evidente para os clientes. Segundo Rocha e Christensen (1999, p. 109)
alguns estudos sobre a percepcao da relagdo preco-qualidade mostraram que:

a) 0 preco € um dos atributos usados pelo consumidor para avaliar a qualidade do produto;
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b) o preco é utilizado para avaliar a qualidade quando ele é a Unica informacao disponivel,
isto é, outras informacdes sobre o produto minimizam o papel do preco como indicador da
qualidade;

c) o preco € usado como indicador de qualidade quando a marca é pouco conhecida;

d) a associagdo entre preco e qualidade ocorre para determinados produtos em mercados com
caracteristicas especificas; assim devem ser consideradas as diferencas de mercado-alvo;

e) o preco é considerado elemento fundamental na avaliacdo da qualidade do produto em
situacOes percebidas como de alto risco, nas quais o cliente possui pouca confiangca em seu
proprio julgamento; na medida em que o conhecimento do produto e da marca é estabelecido,
0 preco perde participacdo no papel de indicador de qualidade.

No caso das marcas préprias, a relacdo preco-qualidade € maneira importante
de demonstrar a evolucdo desta estratégia'*. H& alguns anos, as marcas proprias foram vistas
pelos clientes e até mesmo por alguns varejistas, como um produto de baixa qualidade
oferecido a preco igualmente inferior. Até mesmo alguns autores relegaram o papel das
marcas proprias e fizeram alusdo a baixa qualidade dos produtos transmitindo a idéia de que a
“marca propria é apenas uma oferta de prego baixo todo dia” (SHOCKER; SRIVASTAVA,
RUEKERT, 1994, p. 153), ela é uma “intrusa de mercado que deve ser combatida com
estratégias que reforcem a imagem das marcas de fabricantes” (SCOTT, 1994, p. 51).

Conforme ja destacado, o pre¢o de custo das marcas préprias é inferior aos das
outras marcas, o que permite ao distribuidor alcancar margens maiores através da préatica de
precos mais baixos (PARENTE, 2000). Alguns distribuidores desenvolvem marcas préprias
com o apelo de prego baixo, condicionado as caracteristicas do produto e do mercado-alvo
(ex. produtos basicos voltados a consumidores sensiveis a pre¢o) (KOTLER; KELLER,
2006). Essas marcas sdo chamadas “primeiro-preco” (opgdo de menor precgo). Existem casos
em que o posicionamento de primeiro-preco nao é resultado de uma precificacdo estratégica,
mas, consequéncia de um posicionamento inadequado que gera dividas e ndo comunica valor
aos clientes. Assim, “a falha em comunicar valor resulta em maior sensibilidade ao preco e
em negociagOes mais intensas por pre¢co” (NAGLE; HOGAN, 2007, p. 23), mesmo quando o
posicionamento desejado para o produto/marca ndo seja 0 primeiro-prego.

No entanto, 0 aumento de participacdo de mercado da marca propria esta cada
vez menos relacionado ao preco baixo (STEINER, 2004). Os distribuidores perceberam que

0s segmentos de mercado evoluem e alteram suas preferéncias rapidamente. Com 0 preco

¥ Vide a evolugdo das marcas préprias apresentada no quadro 6 por Laaksonen e Reynolds (1994).
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baixo, as vendas até podem ser crescentes inicialmente, mas no longo prazo, elas ndo se

sustentam. A marca perde forca e desaparece. Por isso, existe certa tendéncia em enfatizar o

desenvolvimento de marcas proprias com maior qualidade e ndo somente marcas baseadas em

precos baixos (CORSTJENS; LAL, 2000). Atualmente podem ser encontradas marcas
préprias com precos superiores aos das marcas de fabricantes (DAVIES; BRITO, 2004). Por
isso, é importante que o cliente conhecga os produtos de marcas proprias, reconhecendo sua
qualidade similar aos produtos com marcas de fabricante, pois 0 preco menor ndo representa

motivo suficiente para a aquisicdo desses produtos (MIRANDA; JOSHI, 2003).

Parente (2000) afirma que o bindmio preco-qualidade representa duas
dimensoes, interligadas e dependentes, dos segmentos de mercado que a empresa pretende
atender. Dessa forma, essas dimens@es identificam como a estratégia de marca propria sera
posicionada e como ela se compara as estratégias de marca dos concorrentes. Steiner (2004) e
Oliveira (2005) afirmam que é comum os distribuidores possuirem alguns tipos de estratégias
de posicionamento de produtos de marca propria baseadas na relacdo preco-qualidade. Essas
estratégias consistem em ofertar:

— produtos premium/inovadores: sdo diferenciados, inovadores, com maior valor agregado,
normalmente voltados para nichos de mercado; aumentam o preco da categoria, a
rentabilidade e fidelizam os clientes, que ndo encontram esses produtos em outro local,

— produtos similares aos lideres: possuem qualidade equiparada a dos lideres de mercado e
com precos 10% a 20% inferiores aos do lider;

— produtos intermediarios: possuem qualidade pouco inferior a do lider de mercado e com
precos 20% a 30% inferiores aos do lider;

- produtos de primeiro-preco: sdo destinados aos consumidores que buscam vantagem em
preco (menor desembolso); ndo competem diretamente com a qualidade das marcas lideres
de mercado e possuem pregos 30% a 50% inferiores aos do lider.

De acordo com Oliveira (2005) a maioria das marcas préprias sdo gerenciadas
através da pratica de “precos intermediarios”, quando os produtos possuem uma qualidade
reconhecida e o preco é compativel a esta qualidade. Marcas proprias com precos
intermediérios tanto podem concorrer com marcas tradicionais, podendo até mesmo, alcangar
a lideranca em alguns segmentos (se tornando mais similar as lideres), quanto podem ser
apenas seguidoras de mercado. Como seguidora de mercado, a marca propria precisa oferecer
qualidade, com reduzido custo de desenvolvimento, que garanta preco de venda final pouco

abaixo da marca lider de mercado (variando de acordo com o produto).
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Destaca-se que para o0s atacadistas distribuidores o custo total de
desenvolvimento do produto é muito importante, uma vez que é necessaria a existéncia de
uma folga no custo de desenvolvimento, que permita a diluicdo dos custos de comunicacédo
das marcas proprias e que garanta a rentabilidade do atacadista, assim como a rentabilidade do
cliente varejista. A opcdo de seguir a marca lider de mercado é vantajosa, pois garante a
competitividade das marcas proprias em segmentos intermediarios de compra.

Outra alternativa interessante é a estratégia do tipo “preco premium” , em que a
qualidade é o elemento justificador do preco (STEINER, 2004; OLIVEIRA, 2005). Essa
qualidade baseada na diferenciacdo (caracteristicas do produto, embalagem, servicos etc.) é
no minimo igual ou superior ao das marcas de fabricantes lideres, o que permite elevacao dos
precos. No entanto, Porter (2004) alerta que a diferenciacdo poderad implicar em trade-off com
relacdo ao custo do produto/marca se as atividades necessarias para cria-la forem
inerentemente dispendiosas, como pesquisa extensiva, desenvolvimento do produto, materiais
de alta qualidade ou apoio intenso ao cliente. Caso contrario, o diferencial premium
proporciona vantagem competitiva.

Segundo Steiner (2004), existe uma parcela consideravel de clientes
interessados na aquisicdo do aspecto “premium” de algumas marcas proprias. A reputacdo
criada por uma marca “premium” reduz a incerteza do cliente na compra. Nesse sentido, a
fidelidade e a rentabilidade que as marcas préoprias podem proporcionar estdo condicionadas a
compreensdo da distingdo entre marcas proprias de qualidade aceitavel ou mesmo superior e
marcas proprias de baixa qualidade (CORSTJENS; LAL, 2000; AAKER, 2001a). Como
observado, o posicionamento das marcas proprias esta fortemente baseado na relacao preco-
qualidade (PARENTE, 2000; AAKER, 2001a; STEINER, 2004; OLIVEIRA, 2005). Por isso,
0 estabelecimento do preco da marca prépria depende tanto dos custos de desenvolvimento do
produto, quanto da estratégia de posicionamento dessa marca no mercado, que entre outros
aspectos incorpora 0s objetivos da empresa e as analises dos concorrentes, da demanda e dos
clientes; conforme destacam Weinstein (1995), Churchill e Peter (2000), Urdan e Urdan
(2006) em relacéo aos elementos da gestéo de pregos.

Dessa forma, as margens de lucro podem variar mediante o desempenho da
empresa na comunicacao do posicionamento do produto/marca. O distribuidor deve ajustar a
relacdo preco-qualidade para que as marcas sejam posicionadas da melhor forma nos
segmentos pretendidos. Nota-se que é fundamental a comunicacdo do posicionamento para
que os clientes criem uma imagem favoravel do produto/marca. Assim, o proximo topico trata

dos aspectos de imagem e comunicacgéo e sua relacdo com a estratégia de marcas proprias.
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2.2.5 Aspectos de imagem e comunicacgao

A imagem de marca ¢ um elemento vinculado ao posicionamento e a
diferenciacdo da marca (ROONEY, 1995). As evidéncias dessa relacdo podem ser
encontradas no conceito de posicionamento: “o posicionamento € a acdo de projetar a imagem
do produto e da empresa para ocupar um lugar diferenciado na mente do publico-alvo”.
(KOTLER; KELLER, 20086, p. 305).

A imagem de marca € o conjunto de percepcdes e associacdes que o cliente
desenvolve com relacdo a um produto (AAKER, 2001b; KELLER; MACHADO, 2006).
Nesse sentido, Ries e Trout (1993, p. 16) afirmam que “o marketing ¢ uma batalha de
percep¢do de imagens e ndo de produtos”. Para Gensch (1978) a percepgdo de imagens € a
habilidade individual dos clientes de mensurar os atributos da marca que eles consideram
importantes em funcdo da percepcdo associada as alternativas disponiveis, as influéncias de
promocdes passadas e a reputacdo e credibilidade da marca.

Rocha e Christensen (1999) alertam para a possivel contradicdo ou
inconsisténcia tanto do posicionamento do produto quanto da empresa em relacdo a
identidade projetada no mercado. Segundo os autores a “imagem” de uma empresa € formada
por seu posicionamento atual e passado; experiéncias pessoais e conhecimentos adquiridos, ao
longo do tempo, pelos clientes em seu contato com a empresa e seus produtos; identidades
projetadas pelas empresas e produtos concorrentes, e impactos do ambiente externo.

Esta ressalva ajuda a explicar tanto a imagem desfavoravel que os produtos de
marcas proprias adquiriram no passado guanto o atual crescimento desses produtos/marcas. A
experiéncia anterior dos clientes com os produtos de marcas prdprias ndo foi satisfatoria,
quando a percepcdo de baixa qualidade criou uma imagem desfavoravel. Todavia, 0 aumento
da importancia dos distribuidores, associado a perspectiva de marketing; que atribuiu as
marcas proprias maior percepcdo de valor; gradativamente desenvolveram nova imagem
favoravel as marcas proprias. Nesse caso, a credibilidade que os distribuidores adquiriram,
facilitou a construcdo dessa nova imagem de marca (PIATO; PAULA,; SILVA, 2011).

Kent (2003) destaca que na Inglaterra, durante a década de 1970 e inicio dos
anos 1980, os gastos do varejo supermercadista com divulgacdo excederam 0s dos
fabricantes, exatamente visando criar uma imagem positiva para 0s consumidores e conseguir,
com isso, transferir essa imagem positiva para os seus produtos. Com o fortalecimento da

marca e da imagem das lojas, 0 varejo nesse pais obteve significativa vantagem competitiva
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com os produtos de marcas proprias. De acordo com Datta (2003) os distribuidores devem
avaliar e identificar os atributos valorizados pelos clientes para que eles possam criar sua
“identidade de marca” — alinhada a imagem de marca criada pelos clientes. Além disso, a
empresa também precisa compreender a relagdo entre imagem da marca propria e imagem da
empresa e reconhecer se a sua propria imagem é valorizada pelos clientes.

Aaker (2001a) destaca que as associacdes dos produtos de marcas proprias com
as imagens organizacionais, podem ajudar a desenvolver a fidelidade a loja ou a organizacéo
ao mesmo tempo em que reforcam a imagem do produto/marca por estar associado aquela
organizacdo. No varejo, a imagem de marca e a imagem da loja s&o fatores inter-relacionados.
Os consumidores formam idéias e sentimentos em relacdo as lojas varejistas, e Sdo esses
sentimentos que podem influenciar suas decisdes sobre a escolha da marca.

A imagem da loja é uma combinacdo das suas qualidades funcionais com o0s
aspectos percebidos e associados pelo consumidor aquela loja (PORTER; CLAYCOMB,
1997). Entre os aspectos considerados pelos consumidores estdo o mix de produtos/marcas
(variedade, sortimento e qualidade), preco e promocdo, equipe de vendas e atendimento,
atmosfera e layout da loja (condi¢6es fisicas), conveniéncia (incluindo localizagdo e acesso a
loja), tipos de consumidores que frequentam a loja e o nivel de servicos oferecido (PORTER;
CLAYCOMB, 1997; SULLIVAN; ADCOK, 2002; AILAWADI; KELLER, 2004).

No caso dos atacadistas distribuidores, a “imagem institucional” pode ajudar a
desenvolver ndo s6 a estratégia de marcas proprias como, também, todo o negdcio de
distribuicdo dessas empresas. No Brasil, parte dos clientes valoriza os servigos prestados
pelos atacadistas, principalmente aqueles clientes que possuem estabelecimentos comerciais
localizados em pequenos municipios; pois, sem 0s servicos prestados pelos atacadistas
distribuidores, esses clientes ndo teriam condi¢Ges competitivas de sustentar seus negocios
(PIATO; PAULA; SILVA, 2011). Assim, o papel econdémico e muitas vezes “social” que o
atacadista pode desempenhar no mercado, auxilia o desenvolvimento de uma imagem
institucional favoravel ao seu negaécio.

Todavia, ainda sdo poucas as marcas proprias de atacadistas distribuidores, que
possuem uma imagem de marca consolidada perante os clientes varejistas e o consumidor
final. No Brasil, grande parte do mix de marcas préoprias do atacado distribuidor, ainda
procura conquistar uma imagem forte. Por isso, é fundamental que a marca prépria seja
adotada pelos clientes varejistas como sendo uma marca de seu préprio estabelecimento.
Quando isso ocorre, 0 varejista “veste a marca”, pois ela aparece na fachada da loja, no

uniforme dos funcionérios, no jornal de ofertas e nas promocdes (PIATO, 2006). Kotler e
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Pfoertsch (2008) destacam que nas relagcdes entre empresas, a marca precisa envolver e atingir
todos os interessados no negocio. Assim, a identificacdo do cliente com a marca é elemento
fundamental para a construcdo de uma imagem de marca forte (KELLER, 2001a).

Outro elemento importante para o posicionamento da marca é a comunicacao.
Segundo Shimp (2009), a comunicagdo de marketing se aplica a produtos, servicos, ponto-de-
venda do varejo, eventos, pessoas e tudo aquilo a que se dedica a atividade de marketing.
Porém, tudo isso pode ser sintetizado em um Unico aspecto: a marca. Para o autor, todas as
atividades de comunicacéo sdo orquestradas no nivel da marca. Por meio da comunicacao as
empresas buscam informar, persuadir e lembrar os consumidores (direta ou indiretamente)
sobre as marcas que comercializam ou que representam (KOTLER; KELLER, 2006).

As empresas utilizam a comunicacdo para atingir alguns objetivos estratégicos,
como: criar no mercado-alvo a consciéncia de que alguns produtos e marcas existem e
oferecem determinados beneficios (posicionamento); identificar clientes potenciais; formar
uma imagem positiva dos produtos/marcas e da propria empresa; reforcar os relacionamentos
no canal de distribuicdo para que os agentes do canal cooperem nos esfor¢os de comunicacao;
e principalmente reter os clientes, isto é, manter os clientes fidelizados ao produto/marca ou a
empresa (CHURCHILL; PETER, 2000; SHIMP, 2009).

Assim que 0s objetivos de posicionamento sejam definidos, os elementos
propaganda, publicidade®™, merchandising, promocdo de vendas, equipe de vendas, relaces
publicas, exposicoes, folhetos, internet e outros, devem comunicar aos mercados-alvo aquilo
que a marca oferece (BERRIGAN; FINKBEINER, 1994; SHIMP, 2009). Esses elementos
estabelecem um dialogo e constroem relacionamentos com os clientes (KOTLER; KELLER,
2006). Nota-se que assim como outros aspectos de marketing, a comunicacdo também ¢é
composta por diversos elementos, que segundo Shimp (2009) abrange: a publicidade e
propaganda tradicional de midia de massa (TV, revistas etc.); a propaganda on-line (web-site,
mensagens via e-mail, mensagens de texto para celular etc.); promocdo de vendas (como
distribuicdo de amostras, cupons, descontos e itens especiais); identificacdo visual da loja e
comunicacdo do ponto-de-venda; textos de mala direta; relagdes publicas aplicadas a
marketing e informes publicitarios; patrocinios de eventos e causas sociais; apresentaces
realizadas por equipe de vendas; e varios outros materiais de apoio impresso e dispositivos de

comunicacdo. Esses elementos devem atuar de forma integrada.

15 Diferente da propaganda, a publicidade é uma forma néo paga de comunicacéo, que informa e divulga algo
(empresa, marca, evento), geralmente através de algum tipo de midia de massa (jornais, revistas, televiséo etc.)
(CHURCHILL; PETER, 2000; CROSIER, 2005). Contudo, a tendéncia angléfona de “advertising” contribuiu
para que as traducgdes de publicidade e propaganda fossem as mesmas (CROSIER, 2005, p.299).
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Keller (2001b) detalha os principais elementos de comunicacdo de marca que
precisam ser integrados, para que as atividades comunicacdo favorecam o posicionamento e a

construcdo de uma imagem de marca favoravel. Esses elementos estdo descritos no quadro 9.

Propaganda e publicidade em midia: Promogdes comerciais para o cliente:
o TV ¢ Negocia¢Oes comerciais e descontos;
e Radio: ¢ Reembolso/descontos;

e Revistas: e Pacotes com bénus;

e Jornais. e Feiras e exposigdes;

¢ Anuncios cooperativos;
e Expositor e descontos com anuncio;
e Amostras de produtos;

Comunicacao interativa:
e Propaganda on-line;
¢ Contato telefonico;

. e Cupons;

e Mala direta. .

¢ Concurso/sorteios;
Publicidade/Propaganda em locais: e Prémios:
¢ Boletins eletrdnicos; o Jogos promocionais.
e Painéis externos; -

Patrocinio de eventos:
o Cartazes;

e Patrocinio de eventos desportivos;

e Patrocinios de artes, feiras, festivais e encontros;
Identificacdo visual da loja e comunicacdo No| o pairocinio de causas sociais.
ponto-de-venda:

e Letreiros externos;
e Placas nas gondolas; Vendas diretas.
e An0ncios em carrinhos de compras;
e RAédio e TV dentro da loja.

QUADRO 9. Elementos da comunica¢do de marketing.
Fonte: adaptado de Keller (2001b).

e Publicidade em locais (ex. cinemas).

Relagdes publicas aplicadas a marketing;

Em geral, os distribuidores procuram integrar atividades de comunicacdo para
posicionar a marca propria na mente dos clientes. Para Steiner (2004), a maior aproximacao
que os distribuidores possuem com o cliente permite que as a¢Ges de comunicacdo dos
produtos de marca prépria sejam mais bem trabalhadas. Contudo, essa vantagem € mais
evidente para o ponto-de-venda varejista. Shimp (2009) destaca que é diferente a combinacéo
dos elementos de comunicacdo entre empresas. Os atacadistas distribuidores, por exemplo,
primeiramente precisam enfatizar a comunicagdo interna. Para tanto, & necessario 0
desenvolvimento de materiais internos de divulgacdo das marcas proprias como jornais de
ofertas (quinzenais e ou mensais) e catalogos de produtos (impressos e por web-site), assim
como a apresentacdo desse material a equipe de vendas e aos demais funcionarios, e depois
aos clientes varejistas. Van Gelder (2004) e Veloso (2004) destacam a importancia de as
empresas comunicarem internamente 0 posicionamento da marca, sua identidade e

personalidade para que, posteriormente, esses conceitos sejam transmitidos aos clientes.
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No Brasil, os atacadistas distribuidores precisam capacitar a equipe de vendas e
incentiva-la por meio de beneficios especiais e de prémios. A importancia que o vendedor
possui como ferramenta primaria de comunicacdo das marcas préoprias € evidente, pois o
contato pessoal com o cliente é importante forma de demonstrar qual é o conceito da marca. A
equipe de vendas, em alguns casos, se torna a melhor op¢éo de comunicacgdo de determinados
produtos/marcas. Como exemplo, alguns atacadistas distribuidores relatam dificuldades em
comunicar determinados produtos de marcas proprias que, muitas vezes, superam as marcas
lideres de mercado (ex. produto premium). Assim, comunicar a diferenca de “valor” para o
cliente varejista ¢ um desafio para a equipe de vendas (PIATO; PAULA; SILVA, 2011).

Além da comunicacdo ao cliente varejista, as marcas proprias do atacadista
distribuidor também necessitam atividades de comunicacdo no ponto-de-venda. Para isso, é
necessario o desenvolvimento de materiais externos e agdes voltadas para o consumidor final.
Nesse caso, 0 atacadista precisa auxiliar o cliente varejista realizando atividades de
divulgacdo das marcas proprias através de banners, balcdes de degustacdo e demonstracdo de
produtos, amostras gratis, exposicdo na goéndola, promocdes que envolvam sorteio de
prémios, tabloides, jornais de ofertas e a insercdo de anincios nas emissoras de radio e
televiséo locais (VELOSO, 2004; PIATO, 2006). Essas atividades de comunicagao podem ser
totalmente desenvolvidas pelo atacadista, ou compartilhadas com os clientes varejistas.

Um estudo desenvolvido por Vahie e Paswan (2006) concluiu que a percepcao
de qualidade da atmosfera da loja influencia a percepgdo de qualidade da marca propria;
assim como mencionaram Porter e Claycomb (1997), Sullivan e Adcok (2002), Ailawadi e
Keller (2004). Segundo o estudo, o gerenciamento da atmosfera da loja também proporciona
meios eficazes de comunicacdo dos produtos de marca propria. Assim, alguns elementos
presentes no ambiente da loja como displays, musica, iluminacdo, climatizacdo, decoragéo,
limpeza, gdndolas modernas e funcionérios asseados e prestativos, ajudam a transmitir uma
imagem positiva da loja que € transferida para as marcas proprias. Datta (2003) ressalta que €
exatamente essa imagem que deve ser comunicada aos clientes.

A comunicacdo € o aspecto de marketing no qual a estratégia de marcas
proprias pode apresentar maior deficiéncia. Por esta razdo, ndo é suficiente contar apenas com
a imagem institucional do distribuidor (atacadista ou varejista) para sustentar a sua
comercializacdo. No caso do atacadista distribuidor, é preciso desenvolver efetiva
comunicagdo para impulsionar a aceitacdo e o reconhecimento dessas marcas pelos clientes
varejistas e consequentemente, pelos consumidores finais (PIATO, 2006). Para tanto, os

aspectos do canal de distribuicdo, abordados no préximo item, também sdo importantes.
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2.2.6 Aspectos do canal de distribuicao

A utilizagdo de marcas préprias possui implicagdes estratégicas que impactam
os relacionamentos no canal de distribuicdo. Uma vez que os canais de distribuicdo
constituem uma rede organizada de agéncias e instituicdes combinadas, que desempenham as
atividades mercadologicas necessarias para ligar produtores e usuarios (BERMAN, 1996), as
politicas e estratégias de marca dos participantes do canal, sobretudo relativas as marcas de
fabricantes e as marcas proprias de distribuidor (atacadista ou varejista), consistem em uma
area critica de deciséo no canal de distribuicdo (BOWERSOX; COOPER, 1992).

Segundo Garretson et al. (2002), a relacdo entre fabricantes e distribuidores
pode ser caracterizada como de dependéncia mutua e de constante luta pelo controle do canal.
Esta disputa cria relagbes conturbadas entre as partes, pois a0 mesmo tempo em que um
precisa do outro, simultaneamente eles competem para maximizar seus lucros. A competicdo
entre fabricantes e distribuidores impulsionada pela disputa entre marca nacional e marca
prépria pode criar problemas no canal de distribuicdo (SHOCKER; SRIVASTAVA,
RUEKERT, 1994; ROSENBLOOM, 2002). E comum atribuir-se a disputa de marcas a razao
para alguns conflitos dentro do canal (BOWERSOX; COOPER, 1992).

A competicdo com as marcas proprias estd assustando muitos fabricantes de
marcas tradicionais (KOTLER; KELLER, 2006). Essa disputa esta obrigando alguns
fabricantes de marcas nacionais a concentrarem-se em mercados-alvo nos quais as marcas
proprias ndo competem (SHOCKER; SRIVASTAVA; RUEKERT, 1994). Além disso, alguns
fabricantes de marcas lideres de mercado passaram a adotar acGes mercadoldgicas a fim de
recuperar 0 espago no ponto-de-venda e a parcela de mercado que foram perdidos
(TOILLIER, 2003); embora grande parte dessas a¢des dos fabricantes, principalmente em
comunicacdo, ainda ndo apresentam bons resultados (VERHOEF; NIJSSEN; SLOOT, 2002).
De acordo com Steiner (2004) a disputa entre as marcas proprias e as marcas de fabricantes
estd baseada nos seguintes elementos: preco, espaco na géndola do ponto-de-venda,
qualidade, inovagdo como um elemento de diferenciagio e propaganda.

Contudo, existe uma implicacdo desfavoravel ao distribuidor nesta disputa. As
marcas proprias sdo de propriedade e controle dos distribuidores mas, em sua maioria, ndo sao
produzidas por eles. Isto significa que os distribuidores precisam de fabricantes que estejam
dispostos a fornecer produtos para as marcas proprias. Como reflexo das divergéncias

estratégicas, alguns fabricantes ndo encontram muitas vantagens e se recusam a fabricar
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produtos com a marca do distribuidor (BOWERSOX; COOPER, 1992). Sdo casos em que a
empresa prefere manter a forca de suas marcas e ndo introduzir nenhum produto que possa
diluir suas posic@es de mercado (SPINELLI; GIRALDI, 2004). As marcas proprias sdo vistas
como uma ameaca por alguns fabricantes, uma vez que disputam espaco no ponto-de-venda, a
preferéncia do consumidor e, conseqiientemente, a participacdo de mercado (SOUZA,
NEMER, 1993; HOCH, 1996; TOILLIER, 2003).

Entretanto, a constante evolucdo das marcas proprias, revela que muitos
fabricantes encontram vantagens no fornecimento de produtos com a marca do distribuidor,
tais como: reduzidas despesas de marketing (em alguns casos, a niveis proximos de zero),
vendas e distribuicdo; o fabricante € “an6nimo” (com excecOes, pois € possivel encontrar
dados sobre o fabricante no rétulo do produto); permite reducdo de capacidade ociosa da
fabrica; volume de producdo/vendas assegurado por prazo definido; presenca em nlUmero
maior de clientes, com possibilidade de entrada em novos mercados ndo explorados ou de
dificil acesso; e geralmente € um negocio lucrativo com risco reduzido (SOUZA; NEMER,
1993; TOILLIER, 2003; YOKOYAMA, 2010).

As vantagens obtidas pelos fabricantes, ndo necessariamente consistem em
desvantagens para os distribuidores (salvo algumas excecdes). Desta forma, o relacionamento
atual entre fabricante de marca proépria e distribuidor, é caracterizado por poucas divergéncias
e acordos contratuais (VELOSO, 2004). Alguns fabricantes aprenderam a coexistir como
fornecedores de grandes distribuidores (McGOLDRICK, 2005). A aquisi¢do dos produtos de
marca propria deixou de ser um problema no canal de distribuicdo e passou a ser visto pelos
distribuidores como atividade estratégica tdo importante quanto o gerenciamento dos outros
elementos de marketing.

Assim, a compra/desenvolvimento dos produtos de marcas préprias € atividade
essencial para o sucesso da estratégia (ROSENBROIJER, 2001). Para alguns atacadistas
brasileiros, o processo de aquisicdo desses produtos possui o status de “funcdo-chave” da
estratégia, uma vez que os atacadistas possuem experiéncia no desempenho dessa funcéo;
pois, a negociacdo e compra de grandes lotes da industria fazem parte de suas competéncias
centrais (RIEMERS, 1998). Assim, os acordos de prazo de entrega, volume e preco, estdo
firmados em contratos comerciais (TOILLIER, 2003), nos quais também estdo determinadas

clausulas especificas para o desenvolvimento das marcas préprias.®

18 E interessante destacar que o estudo de Paula (2008) identificou a inexisténcia de contratos comerciais formais
entre fabricantes de marcas prorprias e varejistas ingleses. Na Inglaterra, os acordos de fornecimento de marcas
préprias se baseiam em relacdes de confianca entre os agentes.
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Nesse sentido, Morton e Zettelmeyer (2004) afirmam que o poder exercido
sobre a decisdo de posicionamento permite aos distribuidores negociarem com os fabricantes
de marcas proprias alguns termos do contrato de fornecimento das marcas nacionais. Segundo
0S autores, a pressdo sobre alguns fabricantes de marcas tradicionais resulta em implicagoes
estratégicas que determinam a maneira como os distribuidores negociam o posicionamento
das marcas proprias em relacdo as marcas dos fabricantes-fornecedores.”” Nesse caso, 0s
fornecedores habitualmente posicionam suas marcas pouco acima das marcas proprias; muitas
vezes, em posi¢des que concorrem diretamente com a percepgédo de valor de marcas lideres de
mercado; ou um pouco abaixo (quando a marca propria almeja uma posigdo premium).

Contudo, eventualmente as marcas proprias podem concorrer com as marcas
dos fabricantes-fornecedores®. Porém, essa competicdo é natural e inerente a dinamica do
mercado, porque qualquer marca de uma empresa, fabricante ou distribuidor, pode posicionar
marcas que gerem percep¢do de valor similar no mesmo mercado-alvo. Além disso, Toillier
(2003) afirma que muitos fabricantes concordam em produzir marcas proprias visando
eliminar concorrentes, pois, caso um fabricante opte por ndo produzir esses produtos,
provavelmente algum concorrente ir& fabrica-los.

Normalmente, os fornecedores de marcas proprias querem manter acordos de
fornecimento de longo prazo, pois eles precisam arcar com custos de desenvolvimento de
produtos, embalagens e de ajustes na linha de producdo (YOKOYAMA, 2010). Por
consequiéncia, também é importante para os distribuidores um acordo de longo prazo, uma vez
que a continuidade da relacdo € uma maneira de manter o nivel de qualidade dos produtos
(BLYTHE; ZIMMERMAN, 2005). A preocupacdo com o nivel de qualidade é um aspecto
critico da estratégia, pois coloca em jogo a imagem e a credibilidade dos distribuidores.
Destaca-se a existéncia de forte dependéncia entre atacadista distribuidor e fabricante; afinal,
problemas na producdo afetam a disponibilidade do produto (confiabilidade) na prateleira
(SOUZA; NEMER, 1993; SULLIVAN; ADCOCK, 2002) e, consequentemente, a imagem da
marca junto ao cliente varejista e ao consumidor final.

Segundo Rosenbloom (2002) e Paula (2008) a gestdo do canal de distribui¢éo
deve envolver a construgdo de relacionamentos viadveis, a base de cooperacdo entre 0s

agentes, para que cada um deles alcance seus objetivos de distribuicdo. Principalmente por

7 Muitas vezes, essa negociacdo ndo existe, pois alguns fornecedores de marcas proprias séo especializados e
ndo possuem marca de fabricante (KUMAR; STEENKAMP, 2008; YOKOYAMA, 2010).

18 Com frequéncia, alguns produtos comercializados com marca prépria do distribuidor recebem modificacées
apenas na embalagem, ou seja, 0 produto mantém-se idéntico ao distribuido com a marca do fabricante que,
neste caso, também é o fornecedor da marca prépria (YOKOYAMA, 2010).
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envolver diferentes organizagdes, com objetivos, interesses, metas e expectativas diferentes, a
viabilidade de um canal de distribuicdo eficiente depende diretamente de negociacdo e
cooperacdo entre os agentes. Nesse sentido, alguns atacadistas brasileiros apontam para a
necessidade de construcdo de uma “joint venture” da marca propria (PIATO, 2006), no qual o
fabricante e o atacadista atuam de forma conjunta e coordenada para garantir a qualidade e o
bom desempenho dos produtos de marcas préprias.

Os agentes do canal de distribuicdo precisam reconhecer a relacdo de
dependéncia que se forma entre os negdcios, principalmente no caso das marcas proprias,
onde o fornecedor/fabricante, atacadista e varejista estreitam ainda mais essa relagdo. Para
tanto, € essencial a existéncia de situacdes do tipo ganha-ganha, com metas compartilhadas,
na qual o ideal é que todos venham a colher juntos os resultados da estratégia. Assim, a
estratégia de marcas proprias dos atacadistas distribuidores necessita relacionamentos de
parceria tanto com fornecedores, fundamentais no desenvolvimento do produto entre outros
aspectos, quanto com os clientes varejistas responsaveis por parte do gerenciamento do
produto/marca no ponto-de-venda.

Nesse sentido, os proximos topicos iniciam outro pilar de discussdo, no qual
sdo apresentadas algumas caracteristicas dos agentes atacadistas e varejistas, bem como o0s
aspectos do relacionamento comum entre eles e em funcdo da estratégia de marcas proprias.
Primeiramente, sdo apresentadas as caracteristicas estruturais e funcionais de cada setor, para
gue sejam destacadas as atividades e o tipo/formato de atacadista e varejista que esta pesquisa

considerou como agentes de andlise. Essa caracterizacao € essencial para delimitar a analise.

2.3 Atacadistas e varejistas: caracteristicas e relacionamentos

2.3.1 Caracterizacao funcional e estrutural do setor atacadista

O setor atacadista (comércio atacadista ou distribuicdo atacadista)™ esta
intimamente associado ao gerenciamento de bens tangiveis; contudo, o atacado agrega valor

por meio do fornecimento de servigos no fluxo do canal (COUGHLAN et al., 2002; KERIN et

19 Segundo a ABAD, estes termos sdo entendidos pelo mercado como sindnimos, e representam as empresas que
desempenham funces intermediarias no canal de distribuicdo, ou seja, funcBes do setor atacadista.
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al., 2007) e, mais recentemente, atraves do desenvolvimento de marcas proprias. Define-se
tradicionalmente o atacado como “as atividades das pessoas ou dos estabelecimentos que
vendem a varejistas e/ou outros compradores organizacionais para uso industrial, institucional
ou comercial, mas ndo vendem para consumidores finais” (DUNNE; LUSCH, 2001, p. 348).
A principal caracteristica dos atacadistas é suas transagdes comerciais serem
efetuadas no ambito empresarial, pois eles compram e vendem produtos dos quais assumem a
posse (COUGHLAN et al., 2002; KERIN et al., 2007), os riscos (BOWERSOX; CLOSS,
2001) e possuem autoridade na definicdo de precos. Em geral, os atacadistas desempenham
diversas atividades no canal de distribuicdo, que segundo Kerin et al. (2007) podem ser

agrupadas em trés funcdes basicas conforme mostra a figura 10.

Tipo de funcéo Atividades relacionadas a funcéo

e Compra: comprar produtos para revenda ou como agente para o suprimento de um
determinado produto;

e Venda: realizar contatos com clientes, promover produtos e receber pedidos;

e Assumir riscos: assumir riscos do negocio com a propriedade do estoque que pode
se tronar obsoleto ou se deteriorar;

Funcéao
Transacional

e Sortimento: criar sortimento de produtos de diversas fontes para atender os clientes;

e Armazenamento: reunir e proteger os produtos em um local conveniente para
oferecer melhor servico aos clientes;

o Selecdo: comprar em grandes quantidades e dividir produtos em quantidades
menores desejadas pelos clientes;

e Transporte: levar os produtos fisicamente para os clientes;

Funcéao
Logistica

e Financiamento: concessao de crédito para os clientes;

o Classificacdo: inspecionar, testar ou julgar os produtos e determinar-lhes graus de
valor em funcéo de sua qualidade;

¢ Pesquisa e informacdo de marketing: fornecer informacgdes para clientes e
fornecedores incluindo condigdes competitivas e tendéncias;

Funcéo
Facilitadora

FIGURA 10. Funcdes e atividades dos intermediarios atacadistas.
Fonte: adaptado de Kerin et al. (2007).

Existem varios tipos e formatos de intermediérios atacadistas que podem
desempenhar total ou parcialmente as funcdes/atividades transacionais, logisticas e
facilitadoras. Segundo Dunne e Lusch (2001), Rosenbloom (2002) e Kerin et al. (2007) os
atacadistas podem ser classificados primeiramente em trés categorias gerais: filiais de vendas
dos fabricantes, agentes e corretores e, atacadistas mercantis (de mercadorias, comerciais ou

tradicionais).
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As filiais de vendas dos fabricantes representam pontos-de-venda separados
fisicamente das fabricas, que podem trabalhar com ou sem estoques, e que pertencem aos
proprios fabricantes. Essa categoria € caracteristica de empresas que adotam a integracdo
vertical (a jusante e/ou a montante de sua cadeia produtiva) de suas atividades e que acabam
desempenhando a funcdo de intermediacdo da distribuicdo dos produtos. Os agentes e
corretores (representantes comissionados ou operador de compras) constituem uma categoria
independente que desempenha poucas funcdes de atacado, uma vez que eles ndo adquirem a
posse das mercadorias, apenas ajudam a reunir vendedores e compradores, articulando a
negociacao entre eles, em troca de uma comisséo sob o valor da transacéo.

Os atacadistas mercantis sdo empresas independentes que compram (assumem
a propriedade), armazenam, manuseiam e fracionam produtos, revendendo-o0s para outros
fabricantes, atacadistas ou varejistas. Segundo Kerin et al. (2007), cerca de 83% das empresas
envolvidas em atividades de atacado sdo atacadistas mercantis. Eles representam a categoria
mais atuante no setor atacadista brasileiro (ABAD, 2009). Conforme a classificacdo de Dunne
e Lusch (2001) os atacadistas mercantis podem ser divididos em dois tipos: atacadistas de
servigos completos e atacadistas de servigos limitados.

Os atacadistas de servigos completos desempenham praticamente todas as
funcdes inerentes ao atacado. Eles compram e estocam as mercadorias, fracionam e entregam
no armazém/loja do cliente, concedem crédito e servigos especiais, além de manter equipe de
vendas que periodicamente visita os clientes. Segundo a ABAD (2009) os formatos de
atacado de servigos completos mais atuantes no Brasil, sdo os atacadistas distribuidores de
mercadorias gerais e os atacadistas distribuidores especializados. Os distribuidores de
mercadorias gerais possuem uma equipe de vendas que atende um namero elevado de clientes
com fregliéncia determinada (vendas feitas a prazo), fazem entregas com frota prépria ou de
terceiros e chegam a trabalhar com seis mil itens diferentes. Os distribuidores especializados
possuem essas mesmas caracteristicas, no entanto, sdo especializados em uma Unica linha ou
categoria de produtos, atendendo um mercado mais especifico e restrito.

Os atacadistas de servigos limitados desempenham apenas algumas
fungdes/atividades inerentes ao atacado. Eles compram, estocam e fracionam a mercadoria,
mas ndo prestam servico de entrega, nem concedem crédito ao comprador. Por isso, também
sdo conhecidos como atacadistas de venda a vista ou do tipo pague e leve (cash-and-carry).
Conforme a ABAD (2009) destacam-se no Brasil, dois formatos de atacado de servicos
limitados: os atacadistas de balcdo e os atacadistas de autosservi¢co. Os atacadistas de balcéo

possuem uma equipe de vendedores internos preparada para atender clientes que visitam esse
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tipo de estabelecimento. Trabalham com um mix reduzido de mercadorias, representado pelos
produtos de maior giro no varejo. Neste formato, o proprio cliente transporta sua compra.

Os atacadistas de autosservico ndo possuem equipe de vendas, nem estrutura de
entrega; a mercadoria é exposta em prateleiras ou pallets e oferecida nas embalagens de
embarque originais (da industria) ou em embalagens menores fracionadas pela inddstria ou
pelo proprio atacadista. Nesse formato, os clientes precisam buscar as mercadorias na
loja/armazém do atacadista e pagar por elas a vista. Geralmente, esses atacadistas sdo
visitados por pequenos varejistas e pequenos clientes industriais. Este formato, que possui
muitas caracteristicas do varejo, estd em expansdo nos grandes centros do Brasil. O esquema

da figura 11 ilustra as principais categorias e tipos de atacado.

Intermediarios Atacadistas

Atacadistas Mercantis Agentes e Corretores Filiais de Vendas dos
(Tradicionais) (represent. comissionados) Fabricantes

Mercadorias Gerais

Atacadistas de Servicos
Completos

— | Atacadistas Distribuidores

Especializados

Atacadistas de Balcao

Atacadistas de Servicos [
Limitados

Atacadistas de Autosservico

FIGURA 11. Principais categorias e tipos de atacado.
Fonte: elaborada pelo autor com base em Dunne e Lusch (2001), Rosenbloom (2002) e ABAD (2009).

Destaca-se novamente que esta pesquisa estuda especificamente a estratégia de
marcas proprias desenvolvida por atacadistas distribuidores de mercadorias gerais. Esse
recorte no setor atacadista é necessario para que haja simetria nos parametros de analise,
considerando empresas que possuem o0 mesmo formato de atuacdo. Assim, a analise do
alinhamento da estratégia de marcas proprias junto os pequenos e medios varejistas, proposta
nesta pesquisa, refere-se a uma estratégia desenvolvida por seus principais fornecedores: 0s
atacadistas distribuidores de mercadorias gerais. No mesmo sentido, o préximo topico
caracteriza o setor varejista e identifica o tipo/formato de varejo analisado nesta pesquisa.
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2.3.2 Caracterizagao funcional e estrutural do setor varejista

O varejo caracteriza-se por empresas cuja atividade principal consiste na
comercializacdo de produtos e na prestacdo de servigcos que atendam necessidades pessoais
e/ou domésticas do consumidor final (PARENTE, 2000; ROSENBLOOM, 2002). Desta
forma, o varejista é o agente econdmico (empresa ou profissional autbnomo) envolvido com
as atividades de varejo. Ele é um prestador de servicos que agrega valor e/ou utilidade aos
produtos e que interage diretamente com o consumidor final (URDAN F.; URDAN, A., 2006;
LEVY; WEITZ, 2007).

O varejista desempenha papel de intermedidrio entre os fabricantes ou
atacadistas e o consumidor final, facilitando a transferéncia de propriedade dos produtos em
termos de quantidade, tempo e facilidade de aquisicdo (SULLIVAN; ADCOCK, 2002).
Assim, os varejistas oferecem variedade de produtos e servigos, dividem (fracionam) lotes
grandes em pequenas quantidades, mantém estoques e fornecem servi¢os aos consumidores
finais (LEVY; WEITZ, 2007). Contudo, o varejista ndo é visto somente como intermediario,
pois seu papel no canal de distribuicdo envolve outras atividades importantes que contribuem
para a satisfacdo do mercado-alvo como: criar um local para venda (fisico ou virtual),
promover e expor produtos, atrair, receber e colocar clientes em contato com as ofertas,
explicar as vantagens dos produtos, negociar venda, orientar sobre uso e aplicagdes dos
produtos e as vezes, entrega-los (URDAN F.; URDAN, A., 2006).

Todavia, existem varios tipos e formatos de varejistas que podem desempenhar
total ou parcialmente estas atividades. Sullivan e Adcock (2002) classificam as empresas
varejistas com base nos seguintes critérios:

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.

Na classificacdo de Parente (2000), os varejistas sdo divididos em trés
categorias principais: a) por tipo de propriedade; b) varejo com loja; c) varejo sem loja. Cada
uma dessas categorias € subdividida em outros tipos ou formatos de varejo. Destaca-se que

nesta pesquisa sdo importantes as categorias “por tipo de propriedade” e “varejo com loja”.
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Na categoria “por tipo de propriedade”, destacam-se 0s varejistas
independentes e sistemas de marketing verticais. Os varejistas independentes correspondem a
pequenas instituicbes, com uma Unica loja e administracdo familiar (geralmente abastecidos
por atacadistas). Nos sistemas de marketing verticais, os membros do canal de distribuigé&o,
liderados por um dos membros, atuam de forma integrada para evitar perdas e obter melhores
resultados. Destaca-se que nesse sistema podem surgir cadeias (ou redes) varejistas integradas
por contratos patrocinados por um atacadista ou por varejistas (como as cooperativas)
(PARENTE, 2000; KERIN et al., 2007).

Na categoria “varejo com loja” destaca-se o varejo alimenticio. Além da
categoria de varejo, também € necessario considerar os diferentes formatos de atuacdo. O
formato do varejo refere-se ao tipo de estratégia adotada por determinado varejista para
satisfazer as necessidades de seus mercados-alvo, como sortimento, nivel de servigos, precos,
acoes promocionais, localizagdo, ambiente e layout de loja (LEVY; WEITZ, 2007). Assim,
para atender os propoésitos desta pesquisa, 0 estudo tem como foco as empresas varejistas
“com lojas” (PARENTE, 2000), que oferecem sortimentos de produtos ao consumidor final
(SULLIVAN; ADCOCK, 2002). Esses varejistas atuam especificamente no formato de varejo
alimenticio supermercadista, incluindo os tipos: mini-mercado, supermercado compacto e
supermercado convencional (PARENTE, 2000).

Os mini-mercados caracterizam-se por estabelecimentos que possuem forte
insercdo em bairros localizados nas periferias das cidades brasileiras, possuem uma linha
béasica de produtos de mercearia que sdo ofertados pelo sistema de autosservico® e possuem
de um a no maximo dois check-outs (PARENTE, 2000). No Brasil, esses estabelecimentos
sdo evolucdo das antigas mercearias e compdem o chamado “pequeno varejo”.

Os outros dois formatos caracterizam-se pelo termo “supermercados”. Segundo
Parente (2000, p. 32) os supermercados sdo “estabelecimentos caracterizados pelo sistema de
autosservigo, check-outs e produtos dispostos de maneira acessivel, que permitem aos
fregueses auto-servirem-se, utilizando cestas ou carrinhos”. De acordo com a ABRAS
(Associacdo Brasileira de Supermercados) o supermercado € um tipo de varejo alimenticio
que utiliza o sistema de autosservico, dispde de dois ou mais check-outs e de quatro areas

basicas: pereciveis, mercearia, limpeza doméstica e bebidas (HILARIO, 2009). As principais

20 Sistema de Autosservico: no varejo alimenticio, o consumidor compra o produto sem necessariamente haver
um funcionario na loja intermediando o processo, antes de passar pelo check-out (HILARIO, 2009). Surgiu nos
EUA em meados de 1912 (embora adotado amplamente por supermercados em 1930), com o objetivo inicial de
diminuir custos com méo-de-obra e entrega, alterando a forma de como o comércio de produtos de mercearia
bésica era tradicionalmente desenvolvido (GHISI, 2005).
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caracteristicas que diferenciam (para fins de classificacdo) supermercados compactos de
supermercados convencionais sdo: tamanho do estabelecimento, nimero de check-outs e
namero de itens comercializados (linha de produtos).

Os supermercados compactos possuem de trés a seis check-outs e oferecem
uma linha completa, porém compacta de produtos. No Brasil, também sdo chamados
“supermercados de bairro” (ou de vizinhanca) pelo perfil geogréfico de atuacdo. Operam com
as principais sec0es: mercearia, pereciveis, bazar, carnes e aves, frios e laticinios, deixando, as
vezes, de operar com um desses segmentos tipicos (GHISI, 2005). Em geral, o0s
supermercados compactos pertencem a varejistas independentes e por serem menores, ou
mais “compactos”, esses estabelecimentos também compdem o chamado “pequeno varejo”.

Os supermercados convencionais (ou tradicionais), ja apresentam maior espaco
na loja e ampla variedade de produtos. Entre as se¢des existentes, opera principalmente as
mais tradicionais: mercearia, pereciveis, bazar, carnes e aves, frios e laticinios, sendo
crescente o aumento de secOes, para atrair o cliente, como a de padaria e de peixaria (GHISI,
2005). No Brasil, esses estabelecimentos de porte médio pertencem a varejistas independentes
e/ou a redes de varejo # e sdo, as vezes, evolucdo da expansao de pequenos varejos.

Com base na classificacdo de Parente (2000) e nos critérios de classificacdo do
ranking ABRAS 2010 (HILARIO, 2010), o quadro 10 apresenta as caracteristicas dos
formatos estudados nesta pesquisa. Ressalta-se que esses formatos de varejo podem atuar de
forma totalmente independente ou ent&o, em sistemas de marketing verticais caracterizados

por cadeias ou redes de varejistas independentes organizadas por um atacadista.

Formatos de varejo Area ?riz\;endas N° médio de itens | N° de check-outs Designacéao
Mini-mercado Até 250 m?2 2177 1-2 Pequeno Varejo
Supermercado compacto 251 - 1000 m? 7608 3-6 Pequgn_o Varejo

(de vizinhanca)
Supermercado 1001 — 2500 m? 14566 7-20 Médio Varejo
convencional

QUADRO 10. Formatos de varejo abordados na pesquisa.
Fonte: adaptado de Parente (2000) e Hilario (2010).

L A rede ou cadeia de varejo é “composta por unidades de varejo de propriedade de uma Unica empresa e
operadas por ela, e normalmente tém certa centralizacdo na tomada de decisdes de definicdo e implementacéo de
suas estratégias” (LEVY; WEITZ, 2000, p. 64). E importante destacar que nesta pesquisa, ndo sdo analisadas
redes de varejo organizadas por varejistas, pois essas redes ndo comercializam marcas préprias de atacadistas.
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A justificativa pela escolha dos formatos de varejo apresentados no quadro 10
se baseia na verificacdo dos principais segmentos-alvo dos atacadistas distribuidores de
mercadorias gerais brasileiros. Assim, nesta pesquisa 0 pequeno e 0 médio varejo
supermercadista (independente ou organizado em cadeia por um atacadista) representam 0s
principais clientes dos atacadistas distribuidores, pois s@o eles que comercializam os produtos
de marcas proprias junto ao consumidor final. Cabe ressaltar que se fossem incluidos os
atacadistas de autosservico nesta pesquisa, outros formatos de varejo deveriam ser
considerados como bares, lanchonetes, padarias etc. O préximo topico detalha a evolucéo e as
principais caracteristicas do pequeno e médio varejo supermercadista no Brasil.

2.3.3. Evolucdo e caracteristicas do pequeno e médio varejo supermercadista no Brasil

O varejo supermercadista brasileiro obteve em 2008 seu melhor desempenho
dos altimos anos, registrando um crescimento no faturamento das vendas reais de 10,5%. Esse
desempenho se deve ao crescimento de todos os formatos de varejo, especialmente dos
varejistas de médio e pequeno porte (HILARIO, 2009). Contudo, a situagdo nem sempre foi
favoravel aos pequenos e médios varejos supermercadistas. Desde a década de 1950, com a
chegada dos primeiros supermercados no pais, caracterizando o fim da hegemonia dos
pequenos empdrios e mercearias tradicionais, 0s pequenos e médios varejistas brasileiros
passaram por periodos dificeis, marcados pelos ciclos de reestruturacdo do setor.

De acordo com Ghisi (2005) no inicio dos anos de 1990, o setor
supermercadista brasileiro possuia trés caracteristicas: o capital nacional era majoritario; era
constituido, predominantemente, por empresas familiares; e era caracterizado pela
regionalizacdo, ou seja, contava principalmente com redes de pequeno e médio porte, com
atuacdo em ambito local e/ou regional. Porém, o setor passou por um amplo processo de
internacionalizacdo e reestruturacdo, pois grandes empresas varejistas estrangeiras voltaram
suas estratégias para a conquista do mercado brasileiro (MENDONGCA, 2002).

Esse processo forgou grandes grupos nacionais a defenderem sua posicéo,
disputando cada vez mais participacdo de mercado. Dessa forma, na segunda metade da
década de 1990, existiam no Brasil grandes empresas varejistas, com poder de atuacéo junto
aos consumidores e fornecedores, organizadas e com facilidade de captar investimentos no

exterior a baixo custo. Em contrapartida, os pequenos e 0s medios supermercados,
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caracterizados por sua atuacdo local e baixo poder de influéncia, trabalhavam de forma cada
vez mais dispersa e desorganizada (QUENTAL,; SILVA; LEITE, 2001).

Nesse periodo, a concentracdo de grandes redes nacionais e internacionais
tornou a situacdo mais critica para o pequeno e médio varejista. Segundo Ghisi (2005), muitos
especialistas previram o fim, principalmente, do pequeno varejo, apontando sua dificuldade
de sobreviver frente as novas regras do mercado e resistir as verdadeiras poténcias que se
formaram. Esse processo de concentracdo do setor alterou a maneira como as industrias e 0s
atacadistas passaram a encarar 0 supermercadista de pequeno e médio porte, vendo nesses
segmentos, canal alternativo de distribuicéo.

Nesse contexto, 0os pequenos e médios supermercadistas ndo tinham muitas
alternativas e precisavam adotar gestdo mais profissional do negocio, conhecer melhor seu
consumidor e praticar precos mais competitivos (LONGARESI, 2006). Isso ocorreu
efetivamente apoOs a estabilizacdo da economia brasileira (iniciada em meados de 1994 e
consolidada a partir dos anos 2000), quando o consumidor passou a realizar compras de
reposicdo em lojas proximas de sua residéncia, abandonando gradativamente o0s
hipermercados, que faziam do pre¢o e das promoces seus principais atrativos. Nesse periodo,
lojas com pouca sofisticagdo transformaram-se em supermercados compactos, incorporando
novas sec¢des, como frios e laticinios, hortifrutigranjeiros, padaria e agougue (GHISI, 2005).

Segundo Ghisi (2005) e Meza (2009), o consumidor brasileiro estd migrando
dos hipermercados para os supermercados de bairro, a medida que esses estabelecimentos
conseguem operar com precos mais competitivos, além de oferecerem a vantagem da
conveniéncia (proximidade da casa ou local de trabalho do cliente). A conveniéncia é fator
primordial na definicdo da opcdo de compra, sendo um forte indicativo a favor do varejista.

Quando o varejista conhece as caracteristicas de sua vizinhanca, pode trabalhar
servicos e criar atrativos que fidelizem cada vez mais o seu cliente. Desta forma, 0s pequenos
e médios varejistas foram estimulados a oferecer produtos e servicos que melhor se
adaptassem as necessidades individuais dos consumidores, como entregas em domicilio,
cartOes para clientes preferenciais, maior variedade de produtos e marcas e linhas de produtos
de maior qualidade (MEZA, 2009).

Desta forma, o pequeno varejo especificamente, iniciou em 2001 um ciclo de
crescimento acentuado que perdurou até o ano de 2006; pois 0 crescimento se manteve baixo
em 2007 (1,8%) e moderado em 2008 (6,5%) (ELOI, 2009), oscilou em 2009 (3,9%)
(HILARIO, 2010), recuperando-se em 2010 (6%) (ELOI, 2011b). Em 2006, 0 pequeno varejo

registrou seu melhor indice de crescimento em faturamento (12,5%), enquanto no mesmo
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periodo grandes supermercados obtiveram 2,8% e hipermercados registraram queda de 4,5%
(ABAD, 2007). Isso foi resultado da reorganizacdo desse formato de varejo (LONGARESI,
2006). No mesmo sentido, os supermercados de médio porte registraram maior crescimento
em 2007 e 2008, em torno de 11,6% (ELOI, 2009); em 2009, cresceram 5,4% (HILARIO,
2010), recuperando-se em 2010 (9,7%) (ELOI, 2011b). Esse formato de varejo foi o que
soube melhor se ajustar ao aumento de renda da populagéo das classes C e D e principalmente
as mudancas no perfil do consumidor, que procura além da comodidade, praticidade e melhor
nivel de servico na loja (HILARIO, 2009; ELOI, 2010b). Em 2010, o volume de vendas nos
supermercados brasileiros manteve alta de 6,8%, com destaque para 0 pequeno varejo que tem
recebido visitas mais constantes dos consumidores no ponto-de-venda (MENEZES, 2010b).

Além do crescimento, atualmente destaca-se a importancia do papel
desempenhado pelos pequenos e médios supermercados localizados em bairros de cidades
distantes de grandes centros. Esses estabelecimentos possuem a responsabilidade de
abastecer, gerar emprego e levar desenvolvimento para muitas localidades do pais
(LUKIANOCENKO, 2009). Para isso, 0s pequenos e médios varejistas possuem poucas,
porém importantes formas de apoio ao desenvolvimento de seus negdcios. Como exemplos
tém-se: a formacdo de centrais de negdcios® (evolucao das associacfes de compras) — que Sao
equivalentes as associacfes formadas por sistemas de marketing verticais entre varejistas
(PARENTE, 2000; KERIN et al., 2007) — e a atuacdo dos atacadistas distribuidores.

Segundo Ghisi (2005) a necessidade da formagdo das centrais de negocios é
uma alternativa que pode gerar potenciais vantagens competitivas e oferecer sustentabilidade
aos pequenos e médios supermercados brasileiros. E uma estratégia ampla e complexa que
envolve esforco, comprometimento, mudancas culturais e trabalho conjunto. Conforme a
autora (que estudou amplamente o tema) existem diversos beneficios aos supermercadistas
com a formacdo da central de negdcios, mas também ha barreiras que dificultam seu sucesso.

Como beneficios, a autora destaca: compartilhamento de custos (ex: frete);
troca de experiéncias; reducdo dos precos dos produtos comprados; possibilidade de acgdes
conjuntas, como marketing e treinamento; ampliacdo do mix de produtos oferecidos nas lojas;
e aumento da linha de crédito. Como dificuldades, tém-se principalmente a falta de ampliacéo

do foco dessa unido, hoje muito centrada na busca por precos mais baixos junto aos

22 As centrais de negdcios representam esforcos associativos de supermercados de pequeno e médio porte para
obter maior poder de compra, presenca de mercado e ganhos relacionados a produtividade e capacitacdo interna.
Surgiu com a finalidade de unir empresas do mesmo segmento e, assim, conseguir forca na negociagdo com as
industrias fornecedoras, barateando o preco dos produtos adquiridos em fungdo do volume solicitado,
conseguindo descontos e melhores condicGes de pagamento. Normalmente, a negociacdo é feita em nome da
associacao e o fornecedor emite a nota fiscal e faz a entrega dos produtos a cada associado (GHISI, 2005).
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fornecedores; a bitributacdo (os supermercados pagam impostos duas vezes, pois geralmente
sdo feitas duas notas fiscais — do fornecedor para a central de negocios e da central para o
supermercado); e os interesses conflitantes.

Além das centrais de negocios, o setor atacadista distribuidor é outra
importante alternativa para garantir a sustentabilidade dos pequenos e médios varejistas.
Observa-se que o crescimento do pequeno e médio varejo nos ultimos anos esta atrelado
concomitantemente ao crescimento do setor atacadista, pois além de ser importante
fornecedor desses mercados, também contribuiu para o melhor desempenho competitivo
desses clientes (LONGARESI, 2006). Nesse sentido, o apoio a gestdo, disponibilidade de
crédito, entrega em locais de dificil acesso, oferecimento de um amplo mix de produtos e
principalmente a oferta de produtos exclusivos de marca propria, demonstram a importancia
dos atacadistas distribuidores para a manutencdo dos negdécios dos seus clientes varejistas
(PIATO, 2006). Dessa forma, o préximo topico apresenta alguns aspectos que caracterizam o

relacionamento entre atacadistas distribuidores e clientes varejistas.

2.3.4 O relacionamento entre atacadistas distribuidores e clientes varejistas

Nos ultimos anos € reconhecido o poder conquistado pelo setor varejista
brasileiro nos relacionamentos com fornecedores, fazendo com que o varejo tenha se tornado,
em muitos casos, lider do canal de distribuicdo (SULLIVAN; ADCOCK, 2002). Isso significa
que o varejo vem deixando o papel de elo essencial do canal de distribuicdo para assumir
papel de definicdo, direcdo e controle de muitas atividades ao longo de todo o canal (PAULA,
2008). Essa conquista no varejo supermercadista € resultado da forca gerada pela
concentracdo de grandes redes de varejo nacionais e internacionais que se formaram no pais.
Em 2010, as trés maiores redes do pais concentraram 43% do mercado (HILARIO, 2011).

Entretanto, o Brasil, comparado a outros paises da Europa como Franca,
Holanda e Espanha, ainda configura um mercado caracterizado pela pulverizacdo das
empresas do setor. Isso representa na pratica, que 57% dos varejistas brasileiros (HILARIO,
2011) correspondem a formatos de varejo (na maioria, pequenos) que ndo possuem condicdes
econdmicas e gerenciais de exercer “poder” sobre outras empresas do canal de distribuig&o.
Segundo Rosenbloom (2002) o poder no contexto do canal de distribuicdo, se refere a

capacidade de um membro do canal em controlar ou influenciar o comportamento de outro(s)
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membro(s). Esse membro pode exercer “poder” na tentativa de gerar comportamentos que
venham favorecer a todos no canal, ou apenas a ele préprio.

Eloi (2010a) destaca que o relacionamento entre empresas no canal de
distribuicdo ndo deve ser formado por meio da imposi¢do de vontades de uma das partes, mas
pelo respeito e oportunidade de se obter lucros conjuntos. Nesse sentido, o atacadista
distribuidor pode ser um parceiro importante no desenvolvimento dos pequenos e médios
varejistas, pois é o principal abastecedor de suas lojas (95% dos pequenos e 40% dos médios
varejistas brasileiros), ao mesmo tempo em que 52,8% do faturamento dos atacadistas
distribuidores brasileiros advém desses clientes. A manutencdo de relacionamentos de
parceira entre esses agentes € fundamental para a sobrevivéncia de ambos (MENEZES,
2010b). Contudo, é preciso que as expectativas de ambos estejam alinhadas (TURCO, 2007).

Turco (2007) e Sousa (2009) destacam que a relacdo entre atacadistas
distribuidores e clientes varejistas requer um equilibrio que nem sempre é facil de ser
alcancado. Os pequenos varejistas, em grande parte com baixo indice de profissionalizacéo,
ainda sdo resistentes a mudanca em relacdo ao foco excessivo em preco, que tradicionalmente
pauta a negociacdo entre os agentes. Por outro lado, os atacadistas distribuidores também néo
despertaram totalmente para a melhoria na prestacdo de servigos aos seus clientes. Nesse
sentido, destaca-se que esse relacionamento € afetado em grande parte pelo nivel de servigo
prestado pelos atacadistas distribuidores aos clientes varejistas, que consequentemente, reflete
no nivel de servigo dos varejistas aos consumidores finais.

Assim, além das funcOes tradicionais relativas a fornecer cobertura de
mercado, fazer contato de vendas, manter estoques, processar pedidos e reunir informacdes de
mercado (ROSENBLOOM, 2002; KERIN et al., 2007), os atacadistas distribuidores precisam
garantir a disponibilidade dos produtos, estender crédito e auxilio financeiro, fragmentar
volumes, oferecer conveniéncia de sortimento (mix) de produtos e oferecer suporte técnico e
mercadologico (principalmente no aspecto promocional) aos clientes (ROSENBLOOM, 2002;
ELOI, 2009). Além disso, eles precisam garantir preco competitivo e regular; apoiar 0s
clientes na escolha do mix adequado e no treinamento dos funcionérios; ajudar a orientar o
layout visual da loja; e contribuir para as campanhas publicitérias na regido/bairro do cliente,
assim como para melhor gestdo desses estabelecimentos (ELOI, 2010b).

Uma pesquisa realizada em 2010 pela Kantar WorldPanel, avaliou entre outros
aspectos, como esta a parceria entre atacadistas distribuidores e clientes varejistas. Para tanto,
pequenos varejistas de todo o Brasil foram questionados sobre os servicos mais prestados

pelos atacadistas distribuidores. Os resultados apontam, em ordem decrescente de ocorréncia,



110

0S seguintes servigos: primeiro, a variedade de mix; segundo, a pontualidade de entrega; e na
sequéncia, as facilidades de pagamento; a contribuicdo para um melhor entendimento do
consumidor; melhores prazos; precos competitivos; reposicdo eficiente; e por ultimo, apoio
nas acbes de marketing (MENEZES, 2010b). E interessante destacar que em comparago aos
servicos prestados pelas industrias, 0 mesmo estudo destaca que o0 apoio nas acdes de
marketing e o fornecimento de materiais promocionais sdo 0s servi¢os mais desejados.

Como reflexo dos servicos prestados pelos atacadistas distribuidores, 0s
clientes varejistas procuram conquistar e fidelizar clientes por meio dos servigos prestados na
loja. Assim, a mesma pesquisa apontou que o varejista estad preocupado primeiramente com o
atendimento, depois com as promocgfes, e na sequéncia, com a entrega em domicilios, a
ampliacdo do sortimento, a ampliacdo dos meios de pagamento e as promogles com
degustacdo (MENEZES, 2010b). Urdan e Urdan (2006) alertam que 0s servi¢os geram custos,
0 que obriga os varejistas a definirem o nivel de servicos com base no valor percebido pelos
clientes, pois € desnecessario investir em servicos que os clientes ndo valorizam. Isso explica
em parte, porque o nivel de servicos difere entre os varejistas. Ressalta-se a importancia do
nivel de servicos com base no valor, para o fortalecimento da imagem da loja e para a
competitividade dos varejistas (COOK; WALTERS, 1991; SULLIVAN; ADCOK, 2002;
LEVY; WEITZ, 2007).

No intuito de aumentar a competitividade, os pequenos varejistas podem
buscar parceiras com atacadistas ou mesmo com outros varejistas. Nesse sentido, Menezes
(2010b) destaca a continuidade da tendéncia do “associativismo”, ja apontada por Ghisi
(2005). No Brasil, essas redes, centrais ou associacdes de negocios possuem atualmente
13,3% de participacdo no setor varejista de autosservico (ABRAS, 2011b). A pesquisa
realizada pela Kantar WorldPanel também identificou entre o0s pequenos varejistas
respondentes que 62% possui algum tipo de associacdo com redes ligadas a varejistas e 40%
estdo associados a redes ligadas a atacadistas (MENEZES, 2010b).

Assim como as centrais de negdcios e ou associacdes entre varejistas
independentes, os atacadistas distribuidores também podem organizar sistemas de marketing
verticais por meio de cadeias voluntarias de clientes varejistas, que buscam cooperacédo e 0
alinhamento das atividades de distribuicdo (PARENTE, 2000; KERIN et al., 2007). Nessas
cadeias, um atacadista desenvolve relacionamento contratual com pequenos varejistas
independentes para padronizar e coordenar as praticas de compra, programas de
merchandising, gerenciamento de estoques entre outras atividades. Essas cadeias podem

proporcionar economias de escala e descontos por volume, além de possibilitar a concorréncia
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com outras lojas de cadeias ou redes (KERIN et al., 2007).

E importante destacar que todas as formas de comportamentos cooperativos e
de integracdo entre firmas precisam ser combinadas com o processo de competicdo por
vantagens diferenciais para que se possa entender toda a gama de acbes envolvidas no
gerenciamento de marketing (TAYLOR, 1974). Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011) destacam
que o papel fundamental do marketing nas redes baseadas em parcerias, € desenvolver as
bases do marketing de relacionamento. Para tanto, os autores apontam a necessidade de se
estabelecer vinculos entre a organizacgdo e seus clientes, para obter fidelidade e intensificar o
valor das ofertas. A seguir, a figura 12 apresenta as bases do marketing de relacionamento.

Raz6es consistentes em ambas
as pontas do relacionamento

Motivagao e Confiancas e
comprometimento respeitos r?u]tuos
dos funcionéarios < > P

FIGURA 12. Bases do marketing de relacionamento.
Fonte: Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011, p. 281).

Assim, para que o relacionamento seja eficaz, é necessario que existam razdes
consistentes para ambas as partes envolvidas. Além disso, é necessario que os funcionarios
estejam motivados e comprometidos com o relacionamento e que existam confianca e respeito
mutuos (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). Nota-se a importancia dos funcionarios
para o fortalecimento dos relacionamentos. Nesse sentido, o desenvolvimento da equipe de
vendas do atacadista distribuidor é essencial para estreitar os vinculos com os clientes
varejistas (GUIRALDELLLI, 2010), além da sua importancia na implementacéo de estratégias
de marketing (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). Assim, essas bases do
relacionamento sdo fundamentais para que a estratégia de marcas préprias do atacadista
distribuidor seja implementada em parceria com o0s clientes varejistas. O proximo topico

discute esse relacionamento em funcdo da estratégia de marcas proprias.
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2.3.5 O relacionamento entre atacadistas distribuidores e clientes varejistas em fungao
da estratégia de marcas proprias

No contexto do relacionamento entre o atacadista distribuidor e seus clientes
varejistas, surge a estratégia de marcas proprias, como uma oportunidade desses agentes
obterem lucros em conjunto. Como os atacadistas distribuidores ndo possuem lojas fisicas
para revenda de produtos ao consumidor final, os pequenos e médios varejos transformaram-
se em importantes parceiros para implementacdo dessa estratégia. A estratégia congrega a
necessidade competitiva dos atacadistas em obterem maiores lucros, gerenciando suas
proprias marcas, com a necessidade dos clientes varejistas de diversificacdo de mix e
competitividade em qualidade e preco.

Assim, por estar mais proximo do consumidor final, o varejista possui
melhores condi¢cdes de obter informacGes sobre o comportamento de compra dos clientes,
assim como é capaz de se comunicar de forma mais efetiva com eles, facilitando a definicéo
da estratégia. Ao gerenciar marcas proprias, 0 varejista consegue proteger e incrementar sua
diferenciacdo em preco e produto frente aos concorrentes, além de aumentar a fidelidade do
consumidor final (REYNOLDS; CUTHBERTSON, 2004).

A estratégia de marcas proprias deve ser implementada de forma a alcancar a
confianca dos consumidores finais no varejista e nos produtos de marcas proprias (PAULA,
2008). Dessa forma, as marcas proprias também séo desenvolvidas para aprimorar a confianga
dos consumidores de que aquele varejista tem capacidade de atender suas expectativas
(CUTHBERTSON; BELL, 2004). Para tanto, Bell, Cuthbertson e Koskinen (2005) sugerem
que € importante haver preocupacao com a definicdo dos padrdes de qualidade e controle dos
produtos, além da oferta de servigos diferenciados ao consumidor final. Assim, o varejista
pode conseguir diferenciacdo pelo mix de produtos com marcas que nao estardo disponiveis
em lojas concorrentes (PAULA, 2008).

Ressalta-se que a estratégia de marcas proprias desenvolvida pelos atacadistas
distribuidores € diferente da estratégia de marcas préprias desenvolvida por um varejista de
grande porte, por exemplo. As fases que normalmente compreendem o desenvolvimento de
produtos de marcas proprias sdo: revisdo da situacdo/contexto e identificacdo de
oportunidades; desenvolvimento do conceito; implementacdo; gerenciamento; e avaliacdo do
produto (FERNIE, J.; FERNIE, S.; MOORE, 2003). No caso do atacadista distribuidor e do

seu cliente varejista, a implementacao e o gerenciamento da estratégia de marcas proprias séo,
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de certa forma, compartilhados entre ambos. Por isso, 0 sucesso no desenvolvimento de
marcas proprias é resultado de harmonia e “alinhamento” entre as acdes (elementos) de
marketing e 0s objetivos da estratégia de marcas proprias, além da eficiéncia na sua
implementacdo e gestdo (BELL; CUTHBERTSON; KOSKINEN, 2005).

O *alinhamento pode ser definido como o arranjo ou posi¢do numa linha reta”
(PARENTE, 2000, p. 54). Sob uma perspectiva gerencial o alinhamento € uma combinacéao de
decisbes e acdes que visam alcancar melhor desempenho de forma consistente
(SCHERPEREEL, 2006). E um conceito que apresenta como principal caracteristica a
dualidade de seu comportamento, pois as acdes podem estar alinhadas ou desalinhadas. As
empresas operam frequentemente em situagcdes de desalinhamento. Assim, quando néo estdo
alinhadas em torno de seus objetivos, cada parte procura implementar seus esforcos em
direcbes ndo convergentes, provocando grande desperdicio de recursos (PARENTE, 2000).

Em geral, as estratégias demandam a implementacao de atividades que vao da
aquisicdo e alocacdo de recursos até o desenvolvimento de competéncias, a modelagem da
cultura corporativa e a adocdo de sistemas adequados de suporte. Essas atividades visam
alinhar os recursos e as competéncias da empresa a direcdo estratégica escolhida
(KLUYVER; PEARCE 11, 2010; HOOLEY:; PIERCY; NICOULAUD, 2011). O alinhamento
da estratégia pode ser direcionado para preencher lacunas (gaps) * de competéncia estratégica
(KLUYVER; PEARCE I, 2010) que podem, por exemplo, no relacionamento entre
atacadistas e varejistas envolver a adogcdo de um posicionamento de marca mais forte e a
construcdo de uma rede de distribui¢do mais robusta.

Além disso, o alinhamento pode ser direcionado para manter o foco da
estratégia, para que ela seja executada da maneira em que foi planejada, uma vez que a
formulacdo e a implementacdo da estratégia sdo atividades humanas sujeitas a erros e
obstrugdes (MINTZBERG, 1996; KLUYVER; PEARCE II, 2010). Nesse sentido, o0s
atacadistas distribuidores podem requerer que o foco da estratégia de marcas proprias,
previamente definido por eles, seja mantido na implementacdo e no gerenciamento da
estratégia no varejo. Assim, para que ocorra o alinhamento é preciso que os objetivos da
estratégia sejam comunicados com eficacia entre 0s agentes e que 0S recursos nNecessarios
sejam devidamente alocados (KLUYVER; PEARCE II, 2010).

O alinhamento estratégico entre empresas deve ser pautado por

relacionamentos de parceria e de compartilhamento de responsabilidades e objetivos

% Os gaps sdo disparidades substanciais em competéncias, habilidades e recursos entre o que os clientes
demandam e o que a empresa pode efetivamente entregar (KLUYVER; PEARCE I, 2010).
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(MOCKLER, 2001). Nesse sentido, a estratégia de marcar préprias do atacadista distribuidor
necessita do comprometimento de seus clientes varejistas, bem como do compartilhamento de
responsabilidades. Assim, alguns aspectos importantes apontados por Bell, Cuthbertson e
Koskinen (2005), séo responsabilidades do atacadista, como: controle dos aspectos de
producdo, segmentacdo, mercado-alvo, posicionamento e as vezes, preco. Em contrapartida,
0s seus clientes varejistas, precisam se preocupar mais com a diferenciacdo e comunicacgédo do
valor da marca como um todo, incluindo: sortimento, preco, acfes promocionais, ambientacdo
da loja, além da manutencdo da fidelidade dos consumidores & loja e consequentemente a
marca. Contudo, ressalta-se a necessidade de apoio aos pequenos e meédios varejistas no
desenvolvimento desses aspectos relacionados ao ponto-de-venda.

Assim como referido por Bell, Cuthbertson e Koskinen (2005), a estratégia de
marcas proprias depende de um alinhamento das a¢des (elementos) de marketing, que no caso
do atacado distribuidor, consiste em um alinhamento que perpassa as perspectivas de
atacadistas e clientes varejistas sobre a estratégia. O sucesso da estratégia depende néo sé do
desempenho competente, mas também da forma como as atividades estdo alinhadas no
sentido de oferecer maior valor para os clientes (PARENTE, 2000).

Dessa forma, destaca-se que o principal objetivo desta pesquisa é justamente
avaliar se existe alinhamento na estratégia de marcas proprias do atacadista distribuidor em
relacdo a perspectiva dos seus clientes varejistas sobre os elementos de marketing (revisados
neste capitulo) que compdem a estratégia. A compreensao dessa perspectiva é fundamental
para a identificagdo de gaps e para propor sugestdes para auxiliar o alinhamento da estratégia
entre 0s agentes; que sdo 0s responsaveis pela alocacdo de recursos, definicdo de objetivos,
implementacdo e gerenciamento da estratégia.

Destacam-se algumas limitagdes deste referencial tedrico. O fato de inexistirem
publicacdes nacionais e internacionais que discutam a estratégia de marcas proprias sob a
perspectiva dos atacadistas, limita muitos pontos da revisao tedrica, nos quais o destaque da
especificidade dos atacadistas seria fundamental para contextualizar a problematica da
pesquisa. No mesmo sentido, o relacionamento entre atacadista distribuidor e pequeno e
médio varejista € peculiar a poucos paises no mundo, nos quais a figura do atacadista
distribuidor se faz presente. Esses aspectos exigiram em alguns itens, a utilizacdo de fontes
secundarias de dados ndo-académicos. Contudo, procurou-se limitar a utilizacdo destes apenas
as informac0es dos setores de atuacdo dos agentes no pais. Além disso, buscou-se na teoria de
marketing argumentos que consolidaram a base tedrica da pesquisa. A seguir, apresentam-se

0s procedimentos metodologicos adotados na pesquisa.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A apresentacdo metodologica da pesquisa pressupde detalhada descricdo de
todas as atividades e procedimentos que foram adotados durante a realizacdo da mesma. O

esquema da figura 13 demonstra como esta organizado este capitulo.

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

3.1 Considerac®es sobre o tipo (abordagem) e métodos da pesquisa

i s

3.2 Descricdo das fases da pesquisa

3.2.1 Fase I: Pesquisa de dados secundarios

3.2.2 Fase I1: Defini¢do dos elementos, pressupostos e questdes da pesquisa

3.2.3 Fase I11: Preparacgéo do processo de coleta de dados

3.2.3.1 Procedimento de selecéo das unidades de analise

3.2.3.2 Definicao e pré-teste do instrumento de coleta de dados

3.2.4 Fase 1V: Pesquisa de campo

3.2.4.1 Métodos de coleta de dados na pesquisa de campo
3.2.4.2 Detalhamento da pesquisa de campo
3.2.4.3 Diario de campo

3.2.5 Fase V: Andlise dos dados

T

3.2.6 Confiabilidade e validade da pesquisa

FIGURA 13. Organizacdo do procedimento metodoldgico.
Fonte: elaborada pelo autor.



116

3.1 Consideracdes sobre o tipo (abordagem) e métodos da pesquisa

O processo de pesquisa apdia-se em abordagens que possuem diferentes
objetivos e por consequéncia, diferentes métodos e técnicas para sua execucdo (SEVERINO,
2007). Em relacdo a abordagem, destaca-se que esta pesquisa é qualitativa, pois produz
resultados ndo provenientes de procedimentos estatisticos (STRAUSS; CORBIN, 1998;
RICHARDSON et al., 1999), uma vez que sua problematica objetiva apenas o conhecimento
de aspectos de determinado fenébmeno por meio da obtencdo de dados que ndo véo ser
medidos (AAKER; KUMAR; DAY, 2004). Desta forma, esta pesquisa ndo exigiu a definicdo
de variaveis mensuraveis e ou hipdteses, pois seu objetivo ndo reside na mensuracao e ou
testes das mesmas (TRIVINOS, 1992). Optou-se pela abordagem qualitativa porque a mesma
ofereceu maior adequacéo tedrico-metodoldgica para a realizacdo dos objetivos da pesquisa.

Com relacdo ao objetivo da abordagem qualitativa, destaca-se que a mesma
possuiu proposito exploratério. Segundo Aaker, Kumar e Day, (2004) as pesquisas
qualitativas podem ser usadas com objetivos exploratdrios para buscar um entendimento sobre
a natureza geral do problema, quando existe pouco conhecimento daquilo que se pretende
investigar. O foco exploratdrio proporciona maior familiaridade com o problema, com vista a
torna-lo mais explicito (GIL, 1996). A finalidade desse tipo de pesquisa é explorar diferentes
opinides e representacbes do tema abordado a fim de identificar perspectivas (visdes) que
revelem a dindmica da problemética em anélise (BAUER; GASKELL, 2002). Nesse sentido,
esta pesquisa explorou de forma ampla a perspectiva de pequenos e médios varejistas em
relacdo a estratégia de marcas proprias. Ressalta-se que essa perspectiva era até entdo,
desconhecida em relagdo ao objeto de estudo (veja o item 3.2.4.3 Diério de campo).

A abordagem qualitativa apresenta diversos métodos ou estratégias de estudo
que tradicionalmente sdo utilizados pelos pesquisadores das ciéncias humanas e sociais para
coletar e analisar dados. Entre eles destacam-se: estudo de caso, entrevistas em profundidade,
grounded theory, focus group, etnografia, fenomenologia, historiografia, pesquisa-acéo,
observacgdo, analise de contetdo, analise do discurso, triangulacdo entre outros (DENZIN;
LINCOLN, 1998; VERGARA, 2008). Para Field e Morse (1985) o uso de métodos
qualitativos é apropriado quando se tem pouco conhecimento sobre o fenémeno ou se
pretende descrevé-lo de acordo com o ponto de vista do sujeito. Essa afirmagéo em ambos 0s
sentidos, sustenta o proposito exploratério adotado nesta pesquisa.
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Os meétodos de coleta e analise de dados podem ser combinados (MAXWELL,
1996). Maxwell (1996), Mason (2006) e Gummesson (2006) destacam a necessidade de se
utilizar mais de um método nas pesquisas sociais modernas, especialmente na pesquisa
gualitativa. Assim, cabe ao pesquisador a escolha dos métodos qualitativos que sejam mais
adequadas a sua situacdo de pesquisa (PATTON, 2002). Nesse sentido, para alcancar 0s
objetivos propostos nesta pesquisa foram combinados métodos para a coleta de dados; como
pesquisa de campo, entrevistas e observacdo; e para analise de dados foram utilizados
procedimentos associados a analise de contetdo e a triangulacéo das fontes de dados.

A combinacdo de métodos qualitativos permite explorar tdo completamente
quanto possivel os contornos do processo social em seu contexto. Assim, é possivel
estabelecer com o apoio da teoria, comparacdes com processos semelhantes em outros
contextos, ou contextos semelhantes onde processos diferentes acontecem (MASON, 2006).
Essa é uma caracteristica da abordagem qualitativa de interpretacdo do fendmeno, comum na
ciéncia administrativa (GUMMESSON, 2006). Em geral, a pesquisa qualitativa é associada a
estudos interpretativos (DENZIN; LINCOLN, 1998) como este, pois combina elementos
sistematicos e objetivos, intuitivos e subjetivos, além de aspectos emocionais e contextuais
(GUMMESSON, 2006).

Nesse sentido, a combinacdo dos métodos de coleta e analise de dados permitiu
a interpretacdo da perspectiva dos pequenos e meédios varejistas em relacdo a gestdo da
estratégia de marcas proprias em seu contexto, considerando as intui¢@es, a objetividade e a
subjetividade das agBes gerenciais dos varejistas. Assim, adotando a l6gica comparativa
destacada por Mason (2006), foi conduzida com o apoio do referencial tedrico uma analise
comparativa entre 0s contextos atacadista e varejista, nos quais ocorre 0 processo da estratégia
de marcas proprias. Com isso, foi possivel averiguar o alinhamento e o desalinhamento das
perspectivas sobre os elementos que compBem a estratégia; e por meio da articulagdo com a
literatura, foi possivel propor sugestdes que auxiliem a construcdo do alinhamento.

Richardson et al. (1999, p. 19) destacam que “ndo existem projetos tipicos,
cada trabalho apresenta as suas proprias peculiaridades”. Assim, os métodos utilizados podem
se aproximar de uma grande variedade de tipologias de pesquisas, mas ndo sdo regras
absolutas. Nesse sentido, destaca-se que esta pesquisa combina métodos de coleta e analise de
dados que se aproximam dos procedimentos de algumas estratégias de estudo como estudo de
casos multiplos (YIN, 2001) e grounded theory (GLASER; STRAUSS, 1967; STRAUSS;
CORBIN, 1998), mas ndo pode ser classificada de forma exclusiva como tais estratégias.
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Uma caracteristica fundamental dos estudos de caso € que no processo de
analise, além das entrevistas e observacdo do contexto (métodos comuns as pesquisas de
campo e utilizados nesta pesquisa), também € necessaria a andlise de documentos e
memorandos internos dos agentes (organizactes) envolvidos (YIN, 2001). Destaca-se que
esse procedimento ndo foi adotado nesta pesquisa. Da mesma forma, a grounded theory (ou
“teoria enraizada nos dados”) adota procedimentos semelhantes de coleta de dados, mas
possui 0 objetivo de desenvolver uma teoria substantiva, que emerge dos dados coletados pelo
pesquisador, capaz de representar a realidade de determinado grupo ou situacdo (GLASER,;
STRAUSS, 1967). Esta pesquisa ndo teve a pretensdo de gerar teoria substantiva sobre os
dados coletados, uma vez que 0 esquema analitico proposto possui embasamento na teoria de
marketing ja consolidada e seu objetivo € auxiliar a visualizacdo dos gaps da estratégia.

Além disso, a grounded theory adota procedimentos de analise dos dados que
se aproximam dos procedimentos da “analise de conteudo” (BARDIN, 2004), mas que ndo
podem ser definidos como o mesmo procedimento, pois incorporam objetivos diferentes
(SUDDABY, 2006). Da mesma forma, esta pesquisa utilizou parcialmente os procedimentos
estruturais da analise de conteldo proposta por Bardin (2004), mas que ndo possuem 0S
mesmos objetivos analiticos da mensagem (textual) apés as transcrigdes das entrevistas. Para
sintetizar as consideracdes sobre a abordagem e os métodos adotados nesta pesquisa 0 quadro
11 resume suas principais caracteristicas metodoldgicas. Os métodos de coleta e analise de

dados foram detalhados nas fases da pesquisa, apresentadas nos préximos itens.

SINTESE DAS CARACTERISTICAS METODOLOGICAS DA PESQUISA

Quanto ao tipo Quanto a0 ) _Quanto ao annto ao _Quanto ao
ou abordagem | objetivo ou foco Quanto ao método | instrumento me"co_do de mstrqmento
da pesquisa da abordagem de coleta de dados | de coleta de andlise de de analise de
dados dados dados
Pesquisa de campo _
Roteiro semi- Proced|mentos 5 i
estruturado da “Analllse”de ':l-?-o fgl
Qualitativa Exploratério Entrevistas semi- contetido %énlﬁin?
estruturadas software
especifico
9 Formulario de
Observacéo ~ . x
ndo participante anotagoesNda Triangulacéo
observagdo

QUADRO 11. Sintese das caracteristicas metodoldgicas da pesquisa.
Fonte: elaborado pelo autor.
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3.2 Descricéo das fases da pesquisa

Segundo Strauss e Corbin (1998) a pesquisa qualitativa deve apresentar trés
componentes principais:

— as informacdes escritas e verbais que estdo nos livros, artigos cientificos e conferéncias;

— 0s dados provenientes de vérias fontes como entrevistas, observagdes, documentos,
gravagoes e filmes;

— 0s procedimentos que os pesquisadores utilizam para interpretar e organizar os dados; esses
procedimentos consistem na sintese e conceituacdo dos dados, elaborando categorias de
acordo com suas propriedades e dimensdes; e relacionando os dados a uma série de
declaragfes (pressupostos).

Esses componentes incorporam o levantamento bibliogréfico, a formulacao de
pressupostos e das principais questBes da pesquisa, a definicdo dos métodos, técnicas,
critérios e instrumentos de coleta e analise de dados. Assim, para alcancar os objetivos desta
pesquisa, 0 procedimento de investigacdo foi composto por cinco fases sequenciais. Destaca-
se que as fases descritas a seguir, se complementaram e geraram subsidios para a elaboragéo e

execucdo da pesquisa.

3.2.1 Fase I: Pesquisa de dados secundarios

A primeira fase foi caracterizada pela coleta de dados secundarios. Os dados
secundarios sdo os que foram coletados por pessoas ou agéncias para outros propositos que
ndo a resolucdo do problema especifico da pesquisa em questdo (AAKER; KUMAR; DAY,
2004). Eles ajudam o pesquisador a estabelecer o embasamento tedrico geral que Ihe serve de
apoio (TRIVINOS, 1992). Assim, a coleta de dados secundarios é pré-requisito para a coleta
de dados primarios, por servir como base de referéncia para comparacdo da validade dos
dados coletados (AAKER; KUMAR; DAY, 2004).

Nesta pesquisa, foram levantados dados antigos e recentes em livros
académicos, estudos publicados em periddicos nacionais e internacionais, relatérios de
pesquisas realizadas por empresas dos setores envolvidos, publicagdes de 6rgdos setoriais do

Brasil e do exterior, entre outras fontes que ajudaram a fundamentar a pesquisa. Destacam-se
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a seguir algumas das fontes de dados secundarios utilizadas:

— banco de dados de bibliotecas de diversas universidades, como USP, FGV, UFRGS e
UFSCar, especialmente para a busca de dissertagdes, teses e artigos dos centros de estudos;

— base de dados do portal CAPES (que inclui os editores Emerald, Wilson, Proquest, Sage,
Science Direct entre outros), principalmente para coleta de artigos em periddicos (journals)
e anais de congressos nacionais e internacionais;

— revista especializada no setor atacadista distribuidor (Revista Distribuicdo);

— revista especializada no setor varejista (Revista SuperHiper);

— revista especializada no pequeno e médio varejo (Revista Abastecimento);

— relatorios de pesquisas anuais da A.C. Nielsen;

— dissertagOes de mestrado e tese de doutorado desenvolvidas no &mbito do projeto de
pesquisa sobre marcas proprias coordenado pela orientadora desta tese; e

— instituicbes: ABAD (Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores); ABMAPRO
(Associacdo Brasileira de Marcas Prdprias e Terceirizacdo); ABRAS (Associacdo
Brasileira de Supermercados); e PLMA (Private Label Manufacturers Association).

A pesquisa de dados secundarios resultou no desenvolvimento de um
referencial teérico sobre o tema, que abordou em detalhes a estrutura conceitual da estratégia
de marcas préprias, os principais elementos de marketing que a compdem, assim como as
caracteristicas estruturais e os relacionamentos dos agentes envolvidos. Champagne (1996)
destaca que tdo importante quanto entender o objeto de estudo é entender o sistema de forcas
que o afetam. Nesse sentido, procurou-se tragar no referencial tedrico como o assunto foi
institucionalizado em sua origem, por meio da identificacdo de elementos que reforcaram o
uso dessa estratégia nas empresas.

A primeira fase caracterizou-se como a mais longa da pesquisa, pois muitos
dados precisaram ser atualizados e outros foram incorporados apds a qualificacdo da tese. A
pesquisa de dados secundarios ajudou a contextualizar a problematica da pesquisa que foi
sintetizada na questdo: existe alinhamento na estratégia de marcas proprias entre as
perspectivas do atacado distribuidor e dos clientes varejistas em relacdo aos elementos
de marketing que a comp6em? Com base na reflexdo dessa questdo-problema e com o apoio
das dimensdes teoricas encontradas na revisdo da literatura foram estabelecidos alguns
elementos de pesquisa e formulados alguns pressupostos (ambos apresentados no capitulo 1),
assim como algumas questdes fundamentais da pesquisa. Os elementos, 0s pressupostos e as

questdes da pesquisa deram inicio a segunda fase da investigacao.
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3.2.2 Fase I1: Defini¢éo dos elementos, pressupostos e questdes da pesquisa

Conforme ja destacado, a abordagem adotada nesta pesquisa ndo exigiu o
estabelecimento de variaveis mensuréaveis e ou hipoteses a serem testadas (TRIVINOS, 1992).
Por definicdo, “a variavel ¢ um valor ou uma propriedade (caracteristica) que pode ser medida
através de diferentes mecanismos operacionais, que Vverificardo a relacdo entre estas
caracteristicas ou fatores” (PADUA, 1997, p. 56). Contudo, ela pode assumir diferentes
valores ou diferentes aspectos, segundo 0s casos particulares ou as circunstancias (GIL,
1996). O estabelecimento de variaveis ndo significa que exista obrigatoriedade de
mensuracdo, elas podem representar apenas uma propriedade de um fator (aspecto ou
elemento) considerado importante para o desenvolvimento da pesquisa. Nesse sentido, houve
apenas a necessidade de estabelecer um conjunto de variaveis indicativas (apontadas pela
literatura), que nesta pesquisa sdo denominadas “elementos”. Os elementos oriundos de varias
dimensoes tedricas foram apresentados no capitulo 1 e estdo sintetizados no quadro 12.

No mesmo sentido, em pesquisas exploratorias as hipdteses sdo pouco
definidas, ou até inexistentes (AAKER; KUMAR; DAY, 2004). Na abordagem qualitativa
com objetivos exploratorios, o termo “pressuposto” € mais adequado por ser considerado um
conceito mais brando, substituindo o termo hipdtese que possui conotacdes mais formais
ligadas as pesquisas quantitativas e que pode ser inadequado ao objeto de estudo qualitativo
(MINAYO, 2006). Assim, foram elaborados alguns pressupostos (item 1.4), sustentados nos
elementos e objetivos da pesquisa e que estimularam a formulacédo das questdes da pesquisa.

As questdes da pesquisa ajudam a compreender a estrutura conceitual
desenvolvida pelo pesquisador (MILES; HUBERMAN, 1984; STRAUSS; CORBIN, 1998).
Elas representam o que o investigador deseja esclarecer (TRIVINOS, 1992) e normalmente
sdo formuladas a partir do problema e dos pressupostos da pesquisa. Em alguns casos, a
formulacdo das questBes da pesquisa pode preceder o desenvolvimento da estrutura
conceitual, mas de qualquer forma, elas devem representar os aspectos de dominio empirico
que o pesquisador quer explorar (MILES; HUBERMAN, 1984). Nesta pesquisa foram
formuladas algumas questdes norteadoras que em conjunto com 0s elementos, pressupostos e
objetivos da pesquisa ajudaram a orientar a coleta e analise dos dados. Com intuito de
sintetizar os aspectos desenvolvidos na segunda fase, o quadro 12 apresenta as dimensdes, 0S
elementos e os pressupostos da pesquisa (e autores relacionados), assim como as questdes e

objetivos da pesquisa.
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SINTESE DAS DIMENSOES, ELEMENTOS, PRESSUPOSTOS, QUESTOES E OBJETIVOS DA PESQUISA

Dimensoes

Elementos

Pressupostos da pesquisa

Autores relacionados

Questdes da pesquisa

Obijetivos da pesquisa

Cultura ou
filosofia de
marketing

e cultura orientada para o
mercado;

e comprometimento
interno dos funcionériog
com a estratégia;

o comprometimento dos
agentes envolvidos
com a estratégia.

P;: O nivel de comprometimento do cliente varejista com a
estratégia de marcas proprias depende essencialmente do nivel
de comprometimento do vendedor (ou da equipe de
vendas/entrega do atacadista) em relagdo a disseminagdo da
estratégia.

P,: A introducédo da identidade (ou conceito) de marca propria
do atacadista depende essencialmente do esforco de sua equipe
de vendas em explicar o conceito e incentivar o cliente varejista
a adotar produtos de marcas proprias em seu estabelecimento.

P1,: A estratégia de marcas proprias € desenvolvida pelo

atacadista, mas o cliente varejista assume que a “marca” é de
sua propriedade, assim como de sua co-responsabilidade.

Morgan (1996), Dobbins e
Pettman (1998), Slater e Narver
(1995), Menon et al. (1999),
Maltz e Kohli (2000), Day
(2001), De Chernatony (2001),
Kotler e Keller (2006), Keller e
Machado (2006), Thorpe e
Morgan (2007), Cravens e
Piercy (2007), Kotler e
Pfoertsch (2008), Guiraldelli
(2010), Hooley, Piercy e
Nicoulaud (2011).

Conceito

e comunicagédo da
identidade ou conceito

Comunicacéo

da marca propria;

e comunicacéo interna
aos clientes varejistas.

P,: A introducéo da identidade (ou conceito) de marca propria
do atacadista depende essencialmente do esforco de sua equipe
de vendas em explicar o conceito e incentivar o cliente varejista
a adotar produtos de marcas proprias em seu estabelecimento.

Laaksonen e Reynolds (1994),
Berrigan e Finkbeiner (1994),
Davies (1998), Churchill e
Peter (2000), Aaker (2001b),
Van Gelder (2004), Veloso
(2004), Keller e Machado
(2006), Shimp (2009).

Ambiente

p analise de oportunidades
e tendéncias de mercado
(lancamento de produtos),

Segmentagdo e
Mercado-alvo

o pesquisas/habilidades
para compreender as
necessidades dos
clientes varejistas;

o pesquisas/habilidades
para compreender as
necessidades dos
consumidores finais.

P;: O mix de produtos de marcas proprias oferecido pelo
atacadista atende as necessidades de abastecimento e
principalmente de sortimento dos clientes varejistas e estd em
consondncia com as  necessidades/preferéncias  de
compra/consumo dos consumidores finais.

Hoch e Banerji (1993),
Dobbins e Pettman (1998),
Aaker (2001b), Fernie, Fernie e
Moore (2003), Oliveira (2005).

Hooley, Beracs e Kolos (1993),
Weinstein (1995), Dibb e
Simkin (1997), Menon et al.
(1999), Baltas (2003), Certo et
al. (2005), Blythe e
Zimmerman (2005), Evans
(2005), Oliveira (2005),
Cravens e Piercy (2007), Kerin
et al. (2007), Aaker (2007).

Diferencial
competitivo

e exclusividade da marca
propria;
o relacdo beneficio/custo.

P,: A vantagem da exclusividade de comercializacdo dos
produtos de marcas proprias ofertados pelo atacadista estd em
consonancia com a perspectiva do cliente varejista em relagéo a
essa vantagem.

Ps: A vantagem na relagdo beneficio-custo dos produtos de
marcas proprias ofertados pelo atacadista est4d em consonéncia
com a perspectiva do cliente varejista sobre essa vantagem.

Souza e Nemer (1993),
Laaksonen e Reynolds (1994),
Dhar et al. (2001), Sullivan e
Adcok (2002), Datta (2003),
Steiner (2004), McGoldrick
(2005), Oliveira (2005), Puerta
(2006).

Quais sdo as raz0es ou motivos
que levaram os pequenos e
médios varejistas a adotarem
produtos de marcas proprias de
atacadistas distribuidores?

Quais sdo as vantagens e
desvantagens (ou dificuldades)
para os clientes varejistas na
comercializagdo de produtos de
marcas préprias do atacadista
distribuidor?

Qual é a perspectiva dos
clientes varejistas em relagéo
aos principais elementos de
marketing que compdem a
estratégia de marcas proprias?

Na perspectiva dos clientes
varejistas, quais elementos da
estratégia de marcas proprias

sdo adequadamente e ou
inadequadamente
desenvolvidos pelos atacadistas
distribuidores?

Identificar as principais
vantagens e desvantagens (ou
dificuldades) para os clientes

varejistas na comercializagdo de
produtos de marcas proprias do
atacado distribuidor;

Identificar o alinhamento e ou
desalinhamento entre 0s
elementos de marketing

desenvolvidos/gerenciados pelo

atacadista distribuidor sobre a

atual perspectiva dos clientes

varejistas em relacéo a esses
elementos;
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Posicionamento

e posicionamento dos
produtos de marca
propria.

Ps: O posicionamento dos produtos de marcas proprias definido
pelo atacadista estd em consonancia com o posicionamento que
o cliente varejista adota para esses produtos/marcas em seu
estabelecimento.

Aaker (2001b), Morton e
Zettelmeyer (2004), Oliveira
(2005), Kotler e Keller (2006),
Cravens e Piercy (2007), Hooley
Piercy, Nicoulaud (2011).

Produto/Marca

o qualidade:composicédo
e desempenho dos
produtos;

o embalagem: material,
design e grafismo dos
rétulos;

e preco: determinagéo
do preco de venda.

P;: A relacdo prego-qualidade (incluindo a qualidade do
produto e da embalagem) dos produtos de marcas proprias
definida pelo atacadista estd em consonancia com a perspectiva
do cliente varejista em relacéo a tais produtos.

Hoch e Banerji (1993), Souza e
Nemer (1993), Laaksonen e
Reynolds (1994), Tavares
(1998), Batra e Sinha (2000),
Corstjens e Lal (2000), Parente
(2000), Davies e Brito (2004),
Steiner (2004), Conn (2005),
Oliveira (2005), McGoldrick
(2005), Kotler e Keller (2006).

Comunicagao

e material de
comunicacdo externo
(banners, cartazes,
tabléides, jornais de
ofertas, brindes, sacolas
e uniformes);

¢ acdes no ponto-de-
venda (sorteios de
prémios, degustacéo,
demonstracao e
promotor de vendas);

Ps: O atacadista oferece adequado apoio ao cliente varejista em
relacdo ao esforco de comunicagdo/divulgagdo (material de
divulgacéo/promocdo e comunicagdo visual - banners,
cartazes, tabldides, jornais de ofertas, brindes, sacolas plasticas
e uniformes) dos produtos de marcas proprias junto aos
consumidores finais.

Po: O atacadista oferece adequado apoio promocional ao cliente
varejista em relagdo a realizacdo de atividades de
merchandising na loja  (promotor de  vendas,
stand/quiosquef/ilha, amostra de produtos para
degustacdo/demonstracdo), oferta de prémios para sorteios,
cupons promocionais e patrocinio de eventos.

Churchill e Peter (2000), Keller
(2001a; 2001b), Sullivan e
Adcok (2002), Steiner (2004),
Veloso (2004), Ailawadi e
Keller (2004), Vahie e Paswan
(2006), Kotler e Keller (2006),
Shimp (2009), Eloi (2010b).

Servigos de | o apoio/orientacio P1: O atacadista via vendedor e outros representantes, oferece
apoio (disposicio de produtos adequ_ado apmo/orlenta(;a_o (_pos_l(;ao do produto na gdndola,
e ambiente de loja) reposicdo de produto e distribuicdo do produto em pontos da
' loja) ao cliente varejista em relagdo a gestdo dos produtos de
marcas proprias em seu estabelecimento.
Laaksonen e Reynolds (1994),
P11 O histérico de relacionamento comercial entre atacadista e |Aaker (2001a), Dhar et al. (2001),
o imagem e credibilidade | cliente varejista favorece a implementacéo/gestdo da estratégia Datta (2003), Baltas (2003),
Imagem da empresa. de marcas proprias devido a imagem positiva e a credibilidade | Ailawadi e Keller (2004), Vahie e
que o atacadista possui frente ao cliente varejista. Paswan (2006), Mcgoldrick
(2005), Barney e Hesterly (2007).
P;;: O histérico de relacionamento comercial entre atacadista e
cliente varejista favorece a implementagéo/gestdo da estratégia | Rosenbloom (2002), Toillier
i de marcas préprias devido a imagem positiva e a credibilidade | (2003), Kotler e Keller (2006),
Distribuicdo | ® relacionamento no que o atacadista possui frente ao cliente varejista. Cravens e Piercy (2007), Kerin

canal de distribuicéo.

P;o: A estratégia de marcas proprias é desenvolvida pelo
atacadista, mas o cliente varejista assume que a “marca” é de
sua propriedade, assim como de sua co-res