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RESUMO

A estratégia de marca propria vem sendo adotadatpoadistas e varejistas
que procuram obter vantagem competitiva por meicaaercializacdo de produtos que
recebem suas marcas. A adogcdo dessa estratégigetaio uma nova demanda para as
empresas fornecedoras, que precisam reavaliarstnguea produtiva para decidir ou nao
pela fabricacdo de tais produtos. O objetivo dgmsquisa foi identificar e analisar os
elementos da estratégia de producéo presentes presas fornecedoras de marcas proprias,
descrevendo as motivacdes, o posicionamento enalsitacdes do conteldo da estratégia de
producao adotada.

A primeira parte do trabalho compreendeu uma revisidliografica. Na parte
empirica da pesquisa, foram realizados seis estilelamasos em empresas fornecedoras de
marcas proprias do setor alimenticio, que atendiasiseguintes critérios: fornecedores que
se dedicam exclusivamente ao mercado de marcasgwofornecedores que comercializam
concomitantemente marcas de fabricante e marcapriggp e fornecedores que
comercializam ambas as marcas e possuem uma mard¢abdcante representativa no
mercado em que atua. Foram realizadas entrevisEs@is com 0S gerentes responsaveis
pela area comercial e de producéo, baseado emanégis semi-estruturados elaborados de
acordo com a literatura sobre a estratégia de magoodprias, estratégia competitiva e
estratégia de producéo.

Como resultado da pesquisa, foi possivel efetwamads consideracdes sobre
as caracteristicas dos fornecedores estudadostaapgonas principais diferencas entre a
literatura e os dados obtidos na pesquisa empiacgue se refere as motivacbes para o
fornecimento, caracteristicas relacionadas a pémeccondicbes comerciais. Além disso, as
empresas foram descritas conforme suas estratéigiaposicionamento e ainda foram
analisadas com base nas estratégias genéricasdig®o adotadas. Assim, baseado em tais
informacdes, foram efetuadas algumas relacbes astrestratégias adotadas e as decisbes
estruturais e infra-estruturais, assim como avatadonforme o estagio de evolucdo das
marcas proprias. Por fim, foram apontadas as taighes e sugestdes para pesquisas futuras
na tentativa de consolidar o conhecimento sobferagcedores de marcas proprias no Brasil.

Palavras-chave Marca Propria, Estratégia de Producao, Fornecédionento.



ABSTRACT

The own-brand strategy has been adopted by whelssahd retailers seeking
competitive advantage through the commercializatérproducts sold under their brand
names. The adoption of this strategy has createsivademand for the suppliers, which need
to reevaluate their production structure to decideether or not to manufacture such
products. This research aims to identify and amalyre manufacturing strategy elements
present in own brand supplier companies descrilimg motivations, positioning, and
combinations of the content of the production sgggitadopted.

The first part comprises a literature review. Ie gfmpirical research, six case
studies were carried out in companies which supply brands in the food sector meeting the
following criteria: suppliers that focus exclusiyen own brands market; suppliers that sell
national brand and own brand at the same timesapgliers that sell both brands and have a
representative national brand in the market it af@s: Personal interviews were conducted
with commercial or production managers based ori-saoctured questionnaires prepared in
accordance with the literature on the own branditefyy, competitive strategy, and
manufacturing strategy.

As a result of this research, it was possible tker@ome considerations about
the characteristics of the suppliers pointing ¢ major differences between the literature
and the data obtained in the empirical research wijard to the motivations for supplying
and the characteristics related to production aodngercialization. In addition, the
companies were described according to their positgp strategies and were analyzed based
on the generic production strategies adopted. Thased on such information, some
relationships were established between the stedegidopted and the structural and
infrastructure decisions, and the companies weatuated based on the stage of their own-
brand evolution.

Finally, new contributions were identified and segipns for future research

were put forward in an attempt to consolidate theviiedge of own brand suppliers in Brazil.

Keywords: Own Brand, Manufacturing Strategy, Supplier, Food
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacéao

Marca propria é a marca que € possuida ou con&operdt meio de direitos de
contrato, por uma empresa varejista, um grupodblige varejistas ou uma organizacao
compradora, estando a venda apenas em seus prégiabelecimentos (COUGHLAN et al.,
2002; KUMAR e STEENKAMP, 2008). A distincdo entreamma de fabricante e marca
propria reside no fato de a marca de fabricantessgncialmente de uso e posse do mesmo,
podendo ser vendida por diferentes varejistasaxadistas (PARENTE, 2000).

Para o elo distribuidor (varejista ou atacadista)mportancia crucial em se
criar uma marca € a diminuicdo da dependéncia Emae aos fabricantes, o que favorece o
maior controle dos processos produtivos e o metlgrenciamento dos seus negocios
(OLIVEIRA, 2005). Os produtos de marcas préoprianddm propiciam aos distribuidores a
identificagdo do seu produto, o reconhecimentmfg b aumento da rentabilidade devido as
melhores margens de lucro, a oferta de um prodwis ©wompetitivo, a exclusividade da
marca, a fidelizacdo do cliente e a reducao da etgdm por precos (COUGHLAN et al.,
2002; OLIVEIRA, 2005, PIATO, 2006; PAULA, 2008).

A marca prépria € adotada desde a década de 7QunapeEe nos Estados
Unidos. Nos dias atuais, seus produtos podem setagos como um interessante fenémeno
do setor supermercadista brasileiro. De acordokomar e Steenkamp (2008), a adocao das
marcas proprias na Europa e nos Estados Unidoseocaom a consolidagdo do setor
varejista, que passou a se expandir internaciomaénenudando de lojas familiares para
playersglobais.

No Brasil, embora ja existissem iniciativas de raarproprias desde a década
de 60, por intermédio dos produtos genéricos, gsigsaram a ser utilizadas com maior
intensidade e foram tratadas como uma estratégiergde na década de 90, apGs a abertura
comercial e a relativa estabilizacdo da moeda guda com o Plano Real. Esse novo
cenario trouxe a necessidade de o varejo brasseirdiferenciar em um mercado cada vez
mais profissional e competitivo (LEPSCH, 2005; OEIRA, 2005; PIATO, 2006).
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Além da estabilizacdo da economia, Oliveira (200%gscenta a instituicdo do
Caodigo de Defesa do Consumidor como fator impogt@atra a mudanca na mentalidade do
consumidor, além da preocupacéo por parte doshdistores com a melhoria do conceito
dos produtos de marcas proéprias.

Conforme aponta o 13° Estudo de Marcas Propria&QGidielsen, é possivel
notar uma tendéncia de crescimento no mercado dsamproprias do Brasil, que apenas no
ano de 2007 alcangou um faturamento de R$ 6,7ds|h® que representou um crescimento
de 22,3% em relagcdo ao periodo anterior. Esse \&dancado pelas marcas proprias é
equivalente a 5,4% de participacdo no faturamested tlo varejo brasileiro (ACNIELSEN,
2007; ABMAPRO, 2009b).

Em relacdo a participacdo em volume de vendas dasasproprias no setor,

0 pais passou de 5,9% em 2006 para 6,8% em 2@Q& mepresentou um aumento de 25,7%
em um ano (BERGAMASCO, 2007; ABMAPRO, 2009b). Porés marcas proprias no
Brasil ainda estdo longe de atingir o0s mesmos siigiei participacdo alcancados em paises
como Suica, Reino Unido e Bélgica, que apresentamaninternational Private Label
Yearbook de 2008ma participagdo no volume de vendas de 54%, 43%2%,
respectivamente (PLMA, 2009).

Corroborando esses dados, Herstein e Jaffe (200@aen que os varejistas
do mundo inteiro vém adotando esfor¢cos de markegiragirrando a competicdo com o0s
fornecedores locais para que as marcas propriasrdede estar presentes apenas em paises
desenvolvidos e se expandam também nos mercadagesnes. Neste sentido, Gomez e
Rubio (2008) apontam a existéncia de uma relacée anconcentracdo do setor varejista de
um pais com a participacdo do mercado das maréasigs. De acordo com esses autores, a
concentracdo do setor varejista proporciona unagdielde poder entre os agentes envolvidos,
sendo a estratégia de marcas proprias um determimaninteracdo entre o varejo e seus
fornecedores.

Para a correta introducéo e gestdo das marcasgeogderstein e Jaffe (2007)
apontam cinco diferencas existentes entre os mascalgsenvolvidos e os mercados
emergentes: numero de categorias de marcas proqueglade das marcas préprias, nimero
de mercados-alvo pretendido, grau de envolvimemt® produtos oferecidos e tipo de
fornecedores. Em relacdo aos fornecedores, € ajmmae, em paises como Alemanha,
Espanha, Franca, Holanda e Suécia, o fornecimental&ado por empresas de marcas
lideres ou por empresas que se especializam eractarprodutos de marcas proéprias. Por
outro lado, nos paises emergentes como Hungrigaldo Sul, Croéacia, Polnia e Tailandia,
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de 75 a 80% dos produtos sédo produzidos por fodoees locais, que ndo possuem marcas
fortes ou reconhecidas.

A adocdo de marcas proprias pelas empresas supadistas trouxe sérias
implicacbes para os fabricantes, pois, nesses ,casosarejistas podem trocar as fontes
fornecedoras de suas marcas proprias se ndo chreganem acordo quanto a precos e
especificacdes. Dessa forma, alguns fabricantesndpram a coexistir como fornecedores
anonimos de grandes varejistas, ficando sobre endépcia destes (McGOLDRICK, 2005).

Gomez e Rubio (2008) afirmam que a dependéncidatbogantes em relagédo
aos distribuidores se agrava ao se levar em cong#le a disputa por um melhor
posicionamento nas prateleiras dos supermercaskis.ocorre porque, enquanto o objetivo
dos fabricantes € ter a melhor localizacdo naglereds visando a valoriza¢do da sua marca e
a fidelidade de seus consumidores, os varejistasfioeam a localizacdo dos produtos de
marcas proprias e procuram aumentar o giro de @stdos produtos de marcas de fabricante,
diminuindo, assim, seu espaco na prateleira. Alilggio e 0 espaco nas prateleiras
desempenham a funcdo de ofertar produtos e pdssibiomparacdes entre as marcas
disponiveis, cumprindo um papel fundamental no ggsc de decisdo de compra do
consumidor (OLIVER, 2001).

Em resposta a essas iniciativas dos distribuid@assgempresas que adotam
marcas de fabricante tradicionalmente seguem atégia de diferenciacdo ou de reducao
expressiva de seus precos (VERHOEF et al., 20685teNsentido, Hoch (1996) afirma que os
fabricantes devem encarar as marcas proprias aeafaliferenciada, pois os varejistas
cumprem o papel duplo de competidor e de clienéssB forma, este autor apresenta algumas
opcOes estratégicas que as empresas que utilizacasnae fabricante podem adotar para
melhorar sua posicdo competitiva: (1) esperar efai@ nada; (2) aumentar a distancia das
marcas proprias, investindo em inovacdes e melldoarjproduto; (3) aumentar a distancia das
marcas proprias, oferecendo mais pelo mesmo pfégoeduzir os precos; (5) introduzir uma
marca de combate; (6) fabricar produtos de mancggsipspremium

Além dessas opcOes estratégicas, Toillier (200Bmaf que os fabricantes
brasileiros lideres de mercado, ao perceberem quarea propria esta tomando seu espago
no ponto-de-venda e colaborando com a diminuicaofadaramento de seus produtos,
passaram a tomar acdes comerciais e mercadol@foasde recuperar a parcela de mercado
perdida.

Nesse sentido, Verhoef et al. (2002) afirmam qu&lbscantes que procuram

focalizar apenas a imagem da marca em respostao@iadias marcas proprias pelo
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distribuidor ndo apresentam bons resultados. Isswre® pelo fato de que os esforcos
adicionais de comunicacdo séo faceis de seremdmpipelos concorrentes. Dessa forma,
essas empresas devem investir mais em recursgmeitegdes que envolvam a melhoria da
qualidade do produto e estratégias de inovacgao.

Conforme apresentado, as marcas préprias adotattzs arejistas do mundo
inteiro estdo causando o surgimento de uma novantgrpara a fabricacdo desses produtos.
Em relacdo a fabricacdo de produtos de marcas igsopexistem duas opcdes que 0sS
fabricantes podem perseguir: (1) a empresa prodoto tsua marca de fabricante quanto
marcas para a organizacdo compradora; ou (2) acéabe se concentra exclusivamente na
producao de marcas proprias (KUMAR e STEENKAMP,800

A partir de entdo, os fabricantes devem reavalias estratégias corporativas
e das unidades de negodcio para decidir, ou nae, fpbkicacdo de produtos de marcas
proprias. A estratégia de unidade de negdcios eaeuiferentes aspectos da organizacao (as
estratégias funcionais), que sao divididas em niaddeendas, pesquisa e desenvolvimento,
financas/contabilidade e producdo (WHEELRIGHT, 1938AYES e WHEELRIGHT, 1984;
PAIVA et al., 2004).

Tratando-se especificamente das estratégias deig@odas empresas devem
reavaliar suas prioridades competitivas e fatommmoc capacidade produtiva, instalagdes
industriais, tecnologias de processo e de prodategracdo vertical, recursos humanos,
relacdo com fornecedores, geréncia da qualida@gmejpimento e controle da producdo e
organizacdo (SKINNER, 1969; WHEELRIGHT, 1984; HAYESWHEELRIGHT, 1984;
LEONG, SNYEDER e WARD, 1990; GARVIN, 1993; PIREQ9b; SLACK e LEWIS,
2001; SLACK et al., 2002; HAYES et al., 2008). Assio departamento de producdo de um
fornecedor deve lidar com questbes do seu dia-agda possuem um alto nivel de
complexidade, exigindo o estabelecimento de daedrgue orientem suas atividades no longo
prazo.

Conforme se pode perceber, a decisao pela prodligcémarcas proprias - seja
pela divisdo da sua capacidade de producédo oupdieacédo exclusiva a este negocio - deve
levar em consideracdo diversos aspectos internexternos da empresa. Além disso,
conforme ja exposto, pode-se verificar uma ten@énl@ consolidacdo das estratégias de
marcas proprias pelas empresas supermercadistafeibag, existindo ainda diversas

oportunidades a ser exploradas pelos fabricantes.
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1.2 Problema de Pesquisa

O estudo da estratégia de marca propria tornalesearge conforme afirmacéo
de Coughlan et al. (2002) de que esses produtés gshdo utilizados como uma maneira dos
membros do canal a jusante se diferenciarem e cwapEm a forca dos fornecedores de
grande porte. Ou seja, essa iniciativa propiciaimento do poder das redes varejistas, que
podem excluir da prateleira aqueles produtos qugpndsuem uma marca de atuacédo forte no
mercado (GOMEZ e RUBIO, 2008).

Tendo em vista essa dinamica, Gomez e Rubio (2@fidnam que os
fabricantes percebem as marcas proprias como ureacancompetitiva, uma vez que sua
introdugdo implica a remogdo de seus produtos doimemto do varejo e de um
posicionamento desfavoravel nas prateleiras. Assimo conseqiéncia, muitos fornecedores
sofrem com a reducdo de poder frentes aos vasgjigtee possuem o controle dox de
produtos na prateleira e passaram a ter mais ug@@aje fornecimento.

Conforme afirmacéo de Herstein e Jaffe (2007),rodyios de marcas proprias
dos paises emergentes sao produzidos, em sua amaiori fornecedores locais, que néo
possuem marcas fortes ou internacionais. Sob emspqutiva, as estratégias de marcas
proprias adotadas pelas grandes redes comerciaisngirtantes para a sobrevivéncia
competitiva das médias e pequenas empresas maeiufady pois estas introduziram no
mercado uma oportunidade para os fabricantes dermpente prosperarem em mercados em
que nao possuiam nenhuma atuacdo forte no pasSRIOIHLLI e GIRALDI, 2004;
LEPSCH et al., 2005).

A adocédo de marcas préoprias também pode ser réaljzslo atacado e, nesse
sentido, Puerta (2006) afirma que essa estratégipfuscomo uma oportunidade do atacado
brasileiro firmar parcerias estratégicas com engzre® pequeno e médio porte orientadas a
producdo, que passaram a fabricar produtos comasatas atacadistas. Como resultado
dessa parceria, 0 atacado passa a agregar vakwsapsodutos, aumenta a variedade de
opcOes, em termos deix de produtos, e conquista a fidelidade de seusteie

Complementando, Spinelli e Giraldi (2004) afirmauoe gps fabricantes podem
adotar diferentes estratégias de posicionamentoradatdo ao fornecimento de marcas
préprias. Assim, de acordo com esses autoreseexifdbricantes que possuem linhas de
produtos diversificadas e podem fornecer marcapria® fora de seus mercados principais,

dentro de uma base seletiva. Essa politica manting misto” tem as vantagens de
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maximizar a utilizacdo das instalagdes fabris etaraminfluéncia, se n&do o controle, sobre a
diferenciacéao do produto (McGOLDRICK, 2005).

Por outro lado, alguns fabricantes de marcas pedsrpodem se recusar a
fornecer produtos de marcas préprias por estareseabdas em categorias especificas de
produtos. Desse modo, estes preferem manter adergaas marcas e nao introduzir nenhum
produto que possa diluir sua posicdo de mercaddNEER.I e GIRALDI, 2004).

O mercado de marca propria apresenta uma alta ¢imigade por meio da
combinacdo de diferentes participantes, concosentstratégias de posicionamento. Dentro
desse cenério de competicdo, torna-se necesseeaizacdo de um estudo que englobe os
elementos da estratégia de producao presentesnpassas fornecedoras de marcas proprias,
discutindo a oferta desses produtos sob a Oticafaloecedores que atuam no pais e
indicando a influéncia das decisdes competitivagsamtégias da producao.

Assim, na tentativa de analisar as empresas hrasilsob a perspectiva dos
fabricantes, o presente trabalho efetuou estudasiste em pequenos e médios fornecedores,
além de empresas detentoras de marcas represamtatvmercado. Nesse sentido, foram
consideradas como empresas de marcas representjwalas que possuiam até a segunda
colocacao em participacdo de mercado brasilemarket sharg O conhecimento gerado por
esta pesquisa fornece elementos que colaboram gootesso de decisdo sobre a fabricagcéo
de marcas proprias, por meio da andlise e da daecrilas principais praticas dos
fornecedores entrevistados, sob o corpo teoricestiatégia competitiva e da estratégia de

producao.

1.3 Questao da Pesquisa

De acordo com a problematica apresentada, o foqued@nte pesquisa reside

na resolucao do seguinte questionamento:

Como os elementos da estratégia de producéo est@binados em empresas

alimenticias fornecedoras de produtos de marcapnas?
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1.4 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa consiste em ideantie analisar os elementos
da estratégia de producdo presentes em empresasn@diias fornecedoras de marcas
proprias. Por meio da identificacdo e analise desksmentos, é possivel compreender como
ocorre a decisédo e 0 gerenciamento dessas emprasatacao ao fornecimento de produtos
de marcas proprias.

Os objetivos especificos séo:

» descrever o0 posicionamento (estratégia competitidas empresas

fornecedoras de marcas proprias;

» descrever o contetdo da estratégia de producéificaedo quais sdo as
prioridades competitivas consideradas mais imptetaa descrevendo, de
forma geral, as principais areas de decisdo estfuguinfra-estrutural da
producao;

» classificar as empresas em grupos taxondémicos aed@ccom as
estratégias genéricas de producédo propostas fezktuira;

» descrever os critérios utilizados para a tomadaddeisdo sobre a
fabricacdo de produtos de marcas proprias;

« identificar as vantagens e desvantagens da es&ralégmarcas proprias
para os fabricantes.

1.5 Justificativa

De acordo com uma busca realizada por Veloso (260R)ato (2006) nos
centros brasileiros de pos-graduacédo e na literaglacionada ao tema, a maioria dos estudos
relacionados a estratégia de marcas préprias facaliapenas a perspectiva do varejo
supermercadista e do consumidor final. Essas pesgjuiicam restritas ao estudo do
comportamento dos consumidores em relacdo a madaig e a disputa entre marcas
proprias e marcas do fabricante no ambito do varejo

Segundo pesquisa desenvolvida por Piato (2006),er&tia nenhum estudo

gue contemplasse especificamente o0 setor atagadestdo comum encontrar argumentos
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generalistas que definem teoricamente a estratlegraarca propria como uma atividade de
varejistas e atacadistas. Na concluséao de sedhoalmaautor identificou que os elementos de
marketing atuantes na estratégia de marcas prapiaarejo atuam de maneiras diferentes e
com intensidades distintas das estratégias de mpréprias do atacado.

Complementando o estudo de Piato (2006) em relasde@stratégias de
marketing, Paula (2008) desenvolveu uma pesquiskglaterra e no Brasil comparando
como as estratégias de marcas proprias sdo adatadesntexto da gestdo estratégica de
marketing no varejo de alimentos desses paisescoNelusdo de seu trabalho, a autora
apresenta a estratégia de marcas proprias comoalieraativa viavel e lucrativa para o
varejo na busca por vantagem competitiva sustent®ercebeu-se que essa estratégia
possibilita a diferenciacdo dos concorrentes, alifidcdo do consumidor e um melhor
relacionamento com fornecedores no canal de distéb.

Em relacdo as pesquisas voltadas para a perspetiwaornecedores da
industria alimenticia, foram encontrados apenas ttabalhos: o estudo realizado por Siméo
(1999), que envolve uma pesquisa quantitativa corialdricantes de marcas proprias visando
identificar as vantagens e desvantagens para buadgdo; e a pesquisa de Toillier (2003),
gue realizou um estudo qualitativo visando idetdifios fatores motivadores e restritivos para
sua producao.

Conforme apresentado, a maioria dos estudos aiteesigerarcas proprias no
Brasil esta voltada para a perspectiva dos consugsdvarejistas e atacadistas. E possivel
perceber uma escassez de trabalhos voltados paesnaesas fornecedoras de marcas
proprias, sendo que os trabalhos existentes ficastritos apenas a identificagdo das
vantagens e desvantagens de produzi-las.

Em relacdo as pesquisas voltadas para os fornasedermarcas préprias fora
do pais, Verhoef et al. (2002) apontam a necessidadestudos que abordem as estratégias
das marcas de fabricantes contra as estratégiamateas proprias, além de pesquisas
relacionadas as respostas do varejo frente asatives dos fabricantes. Nesse sentido,
Ailawadi e Keller (2004) também apontam necessigl@geestudos que analisem a reacéo dos
fabricantes frente a sua adocéo pelos varejistas.

Ainda em relacdo aos estudos fora do pais, GonBemio (2008), afirmam
gue ndo existem estudos que avaliem as motivacfiestégicas dos fornecedores para a
producdo de marcas proprias, sendo necessarializacéa de pesquisas que avaliem o0s
grupos de fabricantes que desejam entrar nesseadoeraescrevendo as principais

caracteristicas dessas empresas.
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Conforme apontadcalém da escassez de trabalhos voltados para oos
fornecedoresle marcas proprias, ndo foram encontrados natliteraacional e internacion
trabalhos que englobass@s fabricantes de marcaprias sob o corpo tedrida estratégia
de producdo. Deasforma, torn-se relevante a realizagdo de um estudo das uni
produtivas, visando identificar os elementos doteao das estratégias de producéo
empresa fornecedoras de produtos de marcas pré Por meioda identificacdo desses
elementos, tornae possivel elaborar recomendacdes para oubrnecedores sob a

perspectivala estratégia de produg

1.6 Esquema Gerala Dissertaca

A presente pesquisa a organizada conforme a figurd:l
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Proprias, Eswatégia Competitiva, Estratégia de
Producio

Capitulo VI — Consideracoes Finais

Alendimnento dos Objelivos Propostose
Conclusac, Limitagio da Pesquisa, Sugestdes
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| Referéncias Bibliograficas |

| Apéndices |

Figura 1.1 Estrutura e Organizacdo da Dissertagédo
Fonte: elaborado pelo autor
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica € uma etapa fundamental nesttocdo de uma ba
tedrica que sustente adequadameas diversas etapaa pesquis. Para tanto, deve-se
considerar uma bibliografia pertinente de modasisttico e reconstrutiv(DEMO, 2000).

Este capitulo apresenta as principais pesquisas endastraa literatui,
apontanda@ base tedrica que ird nortear as discuss osresultados fina desta pesquisa. A

figura 2.1esboca o esquema gedeste capitulo.

2.1 Estratégia: Origem e Defini¢iio
2.1.1 Hierarquia de Estratégia
2.1.2 Estratégia de Unidade de Negdcio

p
2.2 Estratégia de Producio

2.2.1 Conteado da Estratégia de Producdo
2.2.1.1 Prioridades Competitivas
2.2.1.2 Areas de Decisdo

2.2.2 Processo da Estratégia de Producao

2.2.3 Estratégias Genéricas de Produgdo

/2.3 Estratégia de Marcas Proprias

2.3.1 Marca

2.3.1.1 Decisdes Estratégicas de Marca

2.3.1.2 O papel das Embalagens

2.3.2 Marca Propria: Defini¢do e Questdes Estratégicas

2.3.3 Os Fornecedores frente a Estratégia de Marcas Proprias
2.3.4 Vantagens e Desvantagens para os Fornecedores

2.3.5 Sele¢do e Avalia¢do de Fornecedores

Figura2.1: Esquema Geral da Revisao Bibliografica
Fonte: elaborado pelo autor

Conforme apresentado na figura 2.1, o capituloesttaturado em trés part
A primeira faz consideracotgerais sobre o conceito de estratégia e inz o conceito de
estratégia de producdo. A seguipartetraz os principais pontos a respeito da estratedg
producéo, voltados para o contetdo e processo dessdéégia funcion, além de apresentar
as egiatégias genéricas apontados literatura Por fim, a terceira paridiscorre sobre as

principais pesquisas sobre marcas pré de acordo com a perspectde seus fornecedores.
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2.1. Estratégia: Origem e Defini¢éo

A palavra “estratégia” é muito influente no munaoporativo e, atualmente, a
atividade de formular e implementar estratégias $afo considerada como ponto alto da
atividade dos gerentes e executivos (MINTZBERG, SFIRAND e LAMPEL, 2000).

Para explicar a origem do conceito estratégia, Elesoth (1998) utiliza o
Principio de Gause da Exclusdo Competitiva, na quals espécies que conseguem seu
sustento de maneira idéntica ndo podem coexistipair desse principio e da teoria da
evolucéo e selecdo natural de Darwin, este autopata a propria natureza competitiva dos
seres vivos com a competicdo comercial dos negdafosnando que, diferentemente da
competicdo natural, a existéncia da imaginacdo eagacidade do raciocinio logico torna
possivel a estratégia.

A origem do termo provém do ambito militar e é la@lsena palavra grega
“strategos’, sendo relacionada com o cargo ocupado pelo demeeacomandava exercitos
(CARRIERI, 1998). Nos estados gregos, 0s genenam g@esponsaveis por formular e
implementar planos correspondentes as decisdegasltdo seu legislador. Nos negdcios, a
estratégia € um projeto ou um plano que decide conubjetivo de uma empresa sera
atingido, quais unidades operacionais serdo uldigae como estas serdo estruturadas
(DAVIES, 2000).

Tal conceito possuiu diversas fases e significadesluindo de um conjunto
de acBes e manobras militares para uma discipr@dhecimento administrativo, dotada de
conteudo, conceitos e razdes praticas (CAMARGOASDR2003).

Na literatura, os académicos vém estudando a é&gimagxtensamente ha duas
décadas, sendo possivel encontrar diversas dedmi¢BIINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000). De acordo com Hax e Majluf (1996)estratégia pode ser vista como um
conceito multidimensional que considera todas i@glatles criticas da empresa, definindo o
senso de unidade, direcdo e objetivo, além deiditac as mudancas necessérias induzidas
pelo ambiente. Slack et al. (2002) definem comoadrgo global de deciséo e agbes que
posicionam a organizacdo em seu ambiente e temuitoide fazé-la atingir seus objetivos de
longo prazo.

Na tentativa de sumarizar os diversos conceitosesteatégia, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) propdem cinco definicf@snais que traduzem os principais

enfoques de cada escola de pensamento. Os S5P&ral@gia sdo: plano, padréo, posicéo,
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perspectiva e truqueplpy, em inglés), que& brevemente apresentados de acordo
Mintzberg (1996) éMintzberg, Ahlstrand e Lampel (20(.

A estrat@ia comoplano é um curso de acdo conscientemente intertng
uma direcdo ou um guia para lidar com uma detechairstuacdo no futuro. A estraté
como padréo refere-s& consisténcia ( comportamento ao longo do tempo, podendo
intencional ou ndo. Deasfoima, as organizacbes desenvolvem planos para seu -
(estratégia pretendida) e também extraem padréssudpassado (estratégia realize

Neste ponto, cabe ressaltar nem toda a estratégia inicialmente plane
sera realizada na préatigais realizacao perfeita poderia signifiganreviséo brilhante ou fali
de disposicdo para adaj-se a eventos inesperad@onforme mostrac na figura 2.2, as
intencdes plenamente realizadas podem ser chardadastratégias deliberadas, enquani

estratégiasup surgiram fora do padrédo sdo chamadas de esisagIgergente:

Estratégia
Nao-Realizada

Estratégia
Realizada

Figura 2.2: Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte Mintzberg (1996); Mintzberg, Ahlstrand e Lamp2000

As estratégias no mundo corporativo dificilmente pé@ramente deliberas
ou totalmente emergentes, pois uma sigrria aprendizado zero e a outra pressupde cor

zero. Todas as estratégias prec, ao mesmo tempexercer controle e aprendizas
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A estratégia como posicao refere-se a localizagdeterminados produtos em
determinados mercados, de forma a garantir o posiciento da organizacao de forma Unica
e valiosa dentro do ambiente de mercado. A esteatd&gmo perspectiva relaciona-se a
maneira fundamental de uma organizacdo fazer amg;oreferindo-se as caracteristicas
internas de uma organizagdo. Por fim, a estratémi@o trugue consiste em uma manobra
especifica para enganar um oponente ou concorrantsgja, a estratégia, nesse caso, pode

estar na ameaca aos concorrentes, mas nao neq@Esdd na real intencdo da organizacao.

2.1.1 Hierarquia de Estratégia

Definidos os principais conceitos existentes nardiira a respeito de
estratégia, faz-se necessario compreender quai®sdipos de estratégias existentes nas
organizacdes. Hayes e Wheelwright (1984) e Paizh €2004) afirmam que as organizacdes
desenvolvem e seguem trés niveis de hierarquiaréfig.3): estratégia corporativa, estratégia
de negdcios e estratégia funcional:

e estratégia corporativa: define os negocios que @resa ira participar e a

alocacéo dos principais recursos corporativosci@ia-se com o ambiente
em que o grupo empresarial atua, sendo fundamentaya definicdo, o
reconhecimento de suas forgas e fraquezas;

» estratégia das unidades de negécio: também comheoicho estratégia
competitiva, pode ser associada a unidades estaségpmo subsidiarias,
divisbes, linhas de produtos, entre outros; o eadd unidade de negdécios
define sua competéncia distintiva, ou seja, aquelpacidade que a
distingue das demais e que pode ser decisiva pareosnpetitividade;

» estratégia funcional: deve suportar e viabilizantagens competitivas
visando as estratégias corporativas e de negégi@stpbelecidas; essas
estratégias podem ser: marketing/vendas, pesquigasenvolvimento,
financas/contabilidade e produgcdo (que é o objetestudo da presente
pesquisa).

A figura 2.3 demonstra as hierarquias propostasspeitores:
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. Estratégia
Corporativa e
. £ Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Unidade de Negocio Negocio A Negocio B Negocio C

Estratégia de a5 2 Estratégia
Funcional Marketing / Estr.ateglil de Estratégia de Financeira-

Produgéo P&D ey

Vendas Contabil

Figura 2.3: Hierarquia de estratégias
Fonte: adaptado de Wheelwright (1984)

2.1.2Estratégia de Unidade de Negc¢ (Estratégia Competitiva)

Antes de passar para a discusséo sobre as estsde producd, apresentam-
se, a seguiralguns importantes conceitos re as estratégias de unidade de neg:
Nogueira (200Rdefine a estratégia competitiva como os planoltigas, programas e acc
desenvolvidos por uma empresa para ampliar ou malgenodo sustentavel, suas vantag
competitivas frente aos conccntes. Nesse sentido, Ferrag al (1995) definem
competitividade como a capacidade da empresa farmal implementar estratégi
concorrenciais, que Ihe permitam ampliar ou corserde forma duradoura, uma posi
sustentavel no mercado.

Porter (199) considera que estado da competicdo num setor depenc
cinco forgcas béasicague determinam suas perspectivas de lLameaca de novos entrant
ameaca de produtos substitutos, poder de negoattxtornecedores, poder de negocie
dos clientes e validade entre os concorrer (figura 2.4). Segundes:e autor, o objetivo do
estrategista empresarial € encontremelhor posicdo na qual a empresa capaz de se
defender contra eas for¢as ou de influen-las em seu favor.

A ameaca de novos erntes depende da expectativa em relacdo as bamlei
entrada existentes e a reacdo dos concor, sendo 0s principais tipos de barre a
economia de escala, diferenciacdo do produto, ecigé de capital, desvantagens de c

(curva de aprendizage tecnologia exclusiva, acesso a ma-prima, ativos, subsidic
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governamentais ou localiza¢éo), acesso a canasulbuicdo e politica governamental. [
relacdo aos produtos substitutos, € preciso mellzoualidade do produto ou estabele
algunma forma de diferenciacdo para nao influenciar nermpmal de um determinado se
(PORTER, 1999).

Os fornecedores sédo capazes de exercer o podeegieiagdo sobre (
participantes de um setpor meic da elevacdo dos precos ou da reducao da qualicos
bens e servicos. Da mesma forma, os clientes tansééntapazes de forcar a reducao
precos, de exigir melhor qualidade ou de cobraromprestacéo de servigos, jogandc
concorrentes uns contra os outros. A rivalidadeserg concorrentes ocoipela utilizacao de
manobras de posicionamento, ou seja, taticas campeticdo por preco, introducao
produtos e combates publicitarios (PORTER, 1

Ameaga de Novos
Entrantes

CONCORRENTES

Poder de Negociagdo Poder de Negociagdo

dos Fornecedores dos Clientes

Manobras de
Posicionamento

Ameaga de Produtos
Substitutos

Figura 24: Forcas que governam a competicdo num setor
Fonte: Porter (1999)

Estas cinco forgas, € conjunto, determinam o grau de competicdo que e
em um setor industrial e, desta forma, a lucragidedpotencial do setor (PORTER, 199

enfrentar as cinco forcas competitivas, existem trés aboragestratégicas genéric



29

potencialmente bem-sucedidas para superar as @rtpesas em uma indastria: lideranca
no custo total, diferenciacédo e enfoque, as qé@mispresentadas a seguir (PORTER, 1986):

A estratégia de lideranca no custo total exige masttocdo agressiva de
instalagbes em escala eficiente, uma perseguicgoroga de reducbOes de custo pela
experiéncia e um controle rigido do custo e dapates gerais, 0 que reduz o custo unitario
por produto. Assim, estas geralmente englobam aabde economias de escala, controle
rigido de gastos produtivos e administrativos, swesmatéria prima, minimizacédo de custos
com P&D, propaganda e assisténcia técnica.

A segunda estratégia consiste em diferenciar oupooolu 0 servi¢o oferecido
pela empresa, criando algo que seja consideradm (nd ambito de toda a industria. As
organizacdes podem se diferenciar por meio do fordg produto, consolidagdo da marca, ou
entdo acesso a canais exclusivos de vendas eudicho. Essa diferenciacdo proporciona
isolamento contra a rivalidade competitiva devideaddade dos consumidores como também
a menor sensibilidade ao preco.

A ultima estratégia genérica foca um determinadoprador, um segmento da
linha de produtos ou um mercado geografico. Nest#idd, a organizacdo escolhe um
segmento ou um grupo de segmentos dentro da ird@strienta seus planos e esforcos para
satisfazé-los, ou seja, seu objetivo € atenderonbgtn ao alvo determinado. Assim, o foco
em custos explora as diferencas no comportamento adistos dentro de segmentos
especificos, enquanto que o foco na diferenciagdo® as necessidades especiais dos

compradores desses segmentos.

2.2 Estratégia de Producao

Conforme apresentado, a Estratégia de Producdo @& dss estratégias
funcionais de uma unidade de negodcio, devendomassstar em consonancia com as
estratégias de negocio e corporativa (figura 2.3).

De acordo com Hayes et al. (2008), a maior parte p#ssoas empregadas
pelas organizacdes estad engajada na funcdo decpmdsendo que boa parte dos ativos

fisicos da empresa estéo relacionadas com ess@ofuPgra esses autores, a funcdo producao
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inclui todas as atividades necessarias para crartregar um produto ou servico, desde a
obtencéo de materiais, passando pela conversaasfarmacéao até a distribuicao.

Em relacdo a Estratégia de Producédo, considera-sabalho de Skinner
(1969) como o pioneiro em tratar a producdo conmtepestratégica de uma organizacao.
Assim, a Estratégia de Producéo deve ser consalemdo um conjunto de planos e politicas
que tem por objetivo obter vantagens sobre seupetinhores e inclui planos para a producao
e venda de produtos para um conjunto particulodsumidores (SKINNER, 1969).

Hayes e Wheelwright (1984) definem Estratégia dedégdo como uma
sequUéncia de decisdes que permitem atuar na eatmitna infra-estrutura da manufatura.
Complementando essas definicbes, Corréa e Cor@b)afirmam que a Estratégia de
Producao tem por objetivo garantir que os procedegsoducao e entrega de valor ao cliente
estejam alinhados com a intencédo estratégica daesmpuanto aos resultados financeiros
esperados e aos mercados a que se pretende segaptados ao ambiente em que se
inserem.

Nesse sentido, Hayes, Wheelwright e Clark (1988¢sgmtam dviodelo de
Quatro Estagiosp qual pode ser usado para avaliar o papel cotivpeti a contribuicdo da
funcdo producdo de qualquer tipo de empresa. Saek (2002) explicam que o modelo
traca a progressao dessa funcéo, desde o papévoegze exerce no estagio 1 de producéo
atée tornar-se o elemento central de estratégia eiitimp no Estagio 4 de producéo, descrito a
seguir, conforme Hayes, Wheelwright e Clark (1988)ack et al. (2002).

O estdgio 1 é denominaddeutralidade Internasituagcdo em que a funcgéo
producdo ndo possui nenhuma fonte de originalidégento ou impulso competitivo.
Portanto, ndo busca atingir algo positivo, mas) petnos, evita erros maiores e entrega seu
produto apenas de acordo com suas especificagiessidades da corporacao.

O estagio 2 é o dBleutralidade Externaquando a funcéo producdo cumpre
com os padrdes impostos pelos seus maiores compsjcaderindo as praticas da industria,
das empresas e organizagfes similares. No estag®Apoio Interno,a empresa pode nao
ser melhor do que as empresas concorrentes em asdaspectos de desempenho, mas esta
no mesmo padrao das melhores.

O dultimo estagio, deApoio Externo considera a fungdo producdo como
provedora da base para o sucesso competitivo daiaegdo, possuindo um importante papel
para que a empresa possua uma vantagem frenteeagscencorrentes. Essas empresas
procuram ser as melhores do mundo nas competénaafram escolhidas como essenciais
para a organizacao, ou seja, Sao as empresasam@uisig de classe mundial.
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Segundd_eong, Snyder e Ward (1990), as pesquisas existentee estratég
de producdo possuem dois diferentes aspectos: teltiin e process (figura 2.5). O
contetdo da estratégia de producao envolve deces@edes especificas que estabelect
papel, os objetios e as atividades da producou seja, define como a funcdo producao |
criar vantagem competitiva. processo da estégia de producdo € o métc usado para
conduzir as ddsdes especificas da formulacdo e da implantag conteido dentro da
organizacdo. Essdistincao € impornte, embora amlsoos aspectos sej complementares e
interajam um com @utro no mundo corporativoLEONG, SNYDER e WARD, 19
SLACK et al., 2002RYTTER, BOER, KOCH, 20().

Estratégia de |
Producao J
1
] |
. Contetudo J l Processo I'-I
)
. Prioridades . ; . . - [
Competitivas J Areas de Decisao Formulagao |
)

| \
. Estrutural J ' Infra-Estrutural |J ' Implementagao

Figura 2.5 Conteldo e Processo da Estratégia de Producéo
Fonte:baseao em Leong, Snyder e Ward (1990%enzalez (2008

Baseado nos diferentes aspectos da Estratégia athuddo apresentadc

explora-se, a seguicada uma das partes componentes e os principaisspainordados pe
literatura relacionada ao ten
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2.2.1 Conteudo da Estratégia de Producao

Conforme apresentado, o conteddo de uma estratégimoducdo possui dois
elementos basicos: as prioridades competitivas ar@as de decisdo estruturais e infra-
estruturais da manufatura (SKINNER, 1969; HAYES ¢&IRELRIGHT, 1984; LEONG,
SNYEDER e WARD, 1990; PIRES, 1995).

2.2.1.1 Prioridades Competitivas

O desempenho das prioridades competitivas é geentiee como a estratégia
de producéo esta contribuindo para a concretizdadestratégia competitiva. Garvin (1993)
mostra que as prioridades competitivas indicambgstivos que a producédo deve focar para
prover uma vantagem competitiva para a empresa.

Existem autores que utilizam a nomenclatotgetivo de desempenhou
prioridades estratégiapara se referirem as prioridades competitivasf@ore Pires (1995),
termos comadimensdes competitivaebjetivos da manufaturau missées da manufatura
também podem ser encontrados na literatura. Ao amms conceitos apresentados pelos
diversos autores, pode-se concluir que néo existigsrencas significativas em suas
definicbes. Sendo assim, como forma de padronizdQ&aresente trabalho, apenas o termo
prioridade competitivasera utilizado.

Nao existe na literatura um consenso sobre quais a& prioridades
competitivas. Porém, de acordo com uma revisaadt@®@tura realizada por Leong, Snyder,
Ward (1990), ha certa concordancia a respeito dasdades competitivas existentes. Nesse
sentido, Jabbour (2009) fez um levantamento dascipdis publicacbes nacionais e
internacionais relacionadas ao tema e, dentre @waclusdes, apontou quatro elementos
representativos das prioridades competitivas:

* custo: producao e distribuicdo do produto a bausia;

» qualidade: manufatura de produtos com qualidadérapade desempenho,

funcionalidade, conformidade, durabilidade e b#axa de defeitos;

» flexibilidade: projeto de produtoyix de produtos e de volume;

* entrega: rapidez e confiabilidade nos prazos degat
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Além dessas prioridades competitivas, Garvin (193gscenta o elemento
Servico, referente aos beneficios ndo-fisicos goenpanham o produto de forma indireta e
que o consumidor espera ter a sua disposicdo noentondesejado. Embora todas as
prioridades competitivas sejam importantes, € essleque as organizacfes elejam as mais
importantes para que possam estruturar as de@sfasegicas da empresa.

Uma breve discusséo de cada uma das prioridadgsetitivas € apresentada a
seguir e, ao final de cada topico, sdo apresentasia®nsideracdes do trabalho de Garvin
(1993), que faz uma desagregacdo de cada uma d&ssasesse autor, 0 processo de
desagregacao é importante para facilitar os geyentemarem iniciativas dentro da estratégia
de producéo.

Conforme Slack e Lewis (2001), os custos baixosre@ortantes para acrescer
no lucro das empresas, além de permitir a reduggmeto de venda aos consumidores. De
forma geral, pode-se afirmar que a reducdo de systta producédo pode ser obtida por
intermédio do gerenciamento dos gastos com fundasa instalacdes, tecnologia,
equipamentos e materiais. Além disso, pode-se wirsgue o desempenho de custo pode ser
influenciado pelo bom desempenho de outros objetiodesempenho (SLACK, 2002).

Uma estratégia que prioriza a questdo do custdngense esta baseada em trés
conceitos do ambiente empresarial, que sdo a ecamienescala, a curva de experiéncia
(aprendizado) e a produtividade, os quais tendemserautilizados complementarmente
(PIRES, 1995).

Garvin (1993) subdivide a prioridade competitiva cdesto em trés partes,
conforme apresentado no quadro 2.1:

Sub-prioridades do Custo
Custo Inicial: preco ou custo de compra de um piadu

Custo operacional: custo de operar ou usar um pwarulongo de sua vida (til;

Custo de manutencado: custo de manter um produtmregp de sua vida util. Inclui pequenos reparos e
reposicdo de pecas.

Quadro 2.1: Sub-prioridades do Custo
Fonte: adaptado de Garvin (1993)

Em relagdo &ualidade,Garvin (1992) e Garvin (1993) estendem o estudo
dessa prioridade competitiva e a divide em oito esisbes que moldam o produto:
desempenho, caracteristicas, confiabilidade, digabe, conformidade, assisténcia técnica,

estética e imagem, conforme pode ser observadoamra 2.2.
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O conceito de qualidade tem evoluido ao longo dos & passou do estagio de
controle de produto e processo para 0s sistemagadeatia e gestdo da qualidade total.
Assim, deixou de ter um enfoque de inspecéo douybooel de acompanhamento das variaveis
do processo, para adquirir um gerenciamento sistéquie visa garantir a qualidade em todas
as etapas de fabrica¢do do produto, passando ipagatégio de incorporacao da qualidade no
ambito estratégico das organizacdes (TOLEDO, 2001).

Para a efetivacdo da gestdo da qualidade, podemtiseados modelos de
referéncia com o objetivo de implementar sistengapatironizacdo de produtos e processos,
sistemas de seguranca do produto e de rastreaeili@@mo exemplo, o conjunto de normas
da série ISO 9000 é reconhecido mundialmente campadréo para sistemas de gestdo da
qualidade (SGQ), sendo editadas petarnational Organization for StandardizatigisO) —
orgao responsavel pela normatizacdo em nivel mufMARTINS, 2007).

A 1SO 22000 foi elaborada levando-se em consideragarequisitos da ISO
9001 e tem o objetivo de combinar os elementosecliie certificam a seguranca do
alimento ao longo da cadeia agroindustrial, taisy@aomunicacao interativa, sistema de
gestéo e controle de perigos. Por meio de Boag&ate Fabricacdo (BPF) e Procedimento
Padrado de Higiene Operacional (PPHO), sdo anabBsadoontrolados os perigos e pontos
criticos de acordo com os principios da Analise EHesgos e Pontos Criticos de Controle
(APPCC). Dessa forma, a implementacdo da ISO 22@@@Der a adocdo prévia dos
programas pré-requisito de BPF e PPHO e certifcd@dAPPCC (MARTINS, 2007).

A Analise de Perigos e Pontos Criticos de Con{hRPCC) pode ser definida
como um sistema que identifica os perigos e aseotisps medidas preventivas para
assegurar a inocuidade e qualidade dos alimentosnpio da avaliacdo de todas as etapas
envolvidas na producédo, desde a obtencdo das awmf#imas até a utilizacdo do produto
acabado pelo consumidor (TOLEDO, 2001; MARTINS, 200

O sistema de APPCC envolve um estudo sistematico idgredientes,
condicbes de processo, manuseio, estocagem, ermbalay distribuicdo, permitindo
identificar, no fluxograma de processo, areas s$iv&e que podem contribuir para um risco
em potencial (CEZARI e NASCIMENTO, 1995).

As BPF sdo um conjunto de procedimentos com regnasimas que
descrevem os métodos, equipamentos, instalacOestmles necessarios para alcancar a
higiene pessoal e a sanitizacdo, assegurando quéems produzidos cheguem aos
consumidores com qualidade e livre de qualquerdgoontaminacgéo. Cabe ressaltar que sua
adocdo é obrigatoria por lei na industria alimeatigrasileira. Os PPHO séo padrdes e
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procedimentos operacionais didrios de sanitizag@a @assegurar auséncia de riscos de
contaminacdo direta ou indireta dos produtos, agEimo as devidas correcfes a serem
efetuadas (MARTINS, 2007).

A rastreabilidade possui 0 objetivo de localizarigem e as causas basicas de
um problema de qualidade em qualquer estagio ddupéom, para que seja possivel
desenvolver uma acdo de melhoria. Sua implement@géo dos requisitos do sistema de
gestdo da qualidade ISO 22000 (TOLEDO, 2001).

Ainda em relacdo a prioridade competitipaalidade a Associacdo Brasileira
de Marcas Proprias e Terceirizacdo (ABMAPRO), costgppor empresas atuantes nos ramos
de producédo, distribuicdo e comercializacdo de asarproprias no Brasil, lancou
recentemente um processo de certificacdo de qdalide seus produtos.

Até entdo, as empresas fornecedoras de marcasgsréipham de passar por
uma série de auditorias realizadas por diferentgdo§ certificadores para que os clientes
pudessem garantir os padrbes de qualidade e easeguifos seus produtos. A proposta dessa
associacdo é englobar, em uma Unica certificacad0ps de qualidade reconhecidos por
todos os seus associados, na tentativa de redsizaustos de manutencdo e diminuir a
burocracia entre fornecedores e clientes (FARIA820

De acordo com a ABMAPRO (2010), além dos critérites qualidade, a
certificacdo Unica engloba critérios de respongtule social, meio ambiente, saude e
seguranca do trabalhador, apresentando trés miersnciados de credenciamento: nivel 1
(BPF); nivel 2 (BPF, garantia da qualidade, APPGChjvel 3 (BPF, sistema de gestdo da
qualidade, APPCC).

Sub-prioridades da Qualidade

Desempenho: caracteristicas primarias de operagémgroduto ou servico;

Atributos: caracteristicas secundarias de um poodutservico;

Confiabilidade: probabilidade de um produto ou gerfalhar durante um periodo especifico de tempo;
Conformidade: grau em que um produto ou servigmatbs padrdes pré-estabelecidos;

Durabilidade: quanto um produto pode ser usadcsaltdedeteriorar-se fisicamente ou até que o sesedor)
nao seja viavel economicamente;

Nivel de servico: velocidade, cortesia e competedos reparos;
Estética: aparéncia, impressao, gosto, cheiroognode® um produto ou Servico;
Qualidade percebida: impacto da marca, imagem gaesa e a propaganda.

Quadro 2.2: Sub-prioridades da Qualidade
Fonte: adaptado de Garvin (1993)
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A Flexibilidadeé a capacidade de mudar a operacéo, ou seja, cdagpade
alterar o produto e o momento da producédo. A fikddrle deve atender a quatro tipos de
exigéncias: novos produtos, compostox], volume e entrega (SLACK et al., 2002).

Segundo Chase et al. (2006), um elemento imporfzari@ oferecer produtos
novos e diferenciados é o tempo necessario paraempaesa desenvolver um produto e
converter seus processos para oferecer esse praanteelacdo a flexibilidade de volume e
entrega, pode-se afirmar que a habilidade de regp@os altos e baixos da demanda pode se
tornar um fator importante na competicao entrenggresas.

Paiva et al. (2004) explicam que cada tipo de Wiéddade possui duas
dimensdes: amplitude e tempo de resposta. A ardpligsta relacionada ao grau de variedade
gue um sistema atende, enquanto o tempo de regsidtaelacionado com o tempo que um
sistema requer para se adaptar a uma nova situdlEgse sentido, Godinho Filho e
Fernandes (2005) afirmam que a flexibilidade poelgedder da obtencdo de baixo tempo de
setup uso de equipamentos universais e mao-de-obratilel® quadro 2.3 apresenta a
desagregacao dessa prioridade competitiva, de@cord o trabalho de Garvin (1993).

A flexibilidade de novos produtos possui importanespecial para o mercado
de marcas proéprias, pois esta tem requisitado prednovadores que agregam valor aos
consumidores finais. De acordo com Rozenfeld €2806), o desenvolvimento de produto é
um procedimento pelo qual uma empresa desenvoles@ecificacdbes do mesmo e de seu
processo de producéo, para que ele possa ser maadta conforme as necessidades do
consumidor.

Nantes (2007) afirma que o aumento da exigéncia adosumidores e o
avanco de novas tecnologias ocasionam a reducadcldode vida e uma constante busca
pelo desenvolvimento de novos produtos. Para aste#, & industria alimenticia oferece
grandes esforgos para a criagdo de produtos, spredas necessidades desses consumidores
variam significativamente em fun¢éo dos habitosikaultura e costumes.

Em relacdo ao lancamento de novos produtos, RodGaristensen (1999)
mostram que existem, na literatura, diversas ctueag@es. Em um dos extremos, encontra-se
0 conceito de que o novo produto seria qualquer ¢ip inovacdo ou aprimoramento no
composto de produto da empresa, enquanto, no extremo, 0 novo produto seria apenas
aquele inédito, totalmente novo e original. Papaiesente trabalho, foram considerados como

novos produtos qualquer tipo de inovacao ou apamento referente aos itens ja existentes.
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Sub-prioridades de Flexibilidade

Flexibilidade de produto
* Novos produtos: velocidade com que os produtogsados, projetados, fabricados e introduzidos;
» Customizacéo: habilidade de projetar um produto asraspecificacdes de um cliente particular;
* Modificacdo: habilidade de modificar produtos exigés para necessidades especiais.
Flexibilidade de volume

» Previsdes incertas: habilidade de responder aasibitidancas no volume de um produto especifico
requerido pelo mercado;

e Aumento de escala: velocidade com que novos prosede producdo podem se modificar de
pequenos volumes para grandes escalas.

Flexibilidade de processo

e Flexibilidade demix habilidade de produzir uma variedade de prodwtos,um curto espaco de
tempo, sem modificar as instalacfes existentes;

» Flexibilidade de substituicdo: habilidade de ajuatamudancas daix de produtos a longo prazo;

» Flexibilidade de roteiro: grau em que a sequéneifairicacdo ou de montagem pode ser modificada
Se uma maquina ou um equipamento quebrar;

» Flexibilidade de materiais: habilidade de trabaltmm variagGes e substituicdes das matérias-primas;

* Flexibilidade de sequenciamento: habilidade de fimadi a ordem de alimentacdo do processo
produtivo, devido as incertezas no fornecimentoataponentes e matérias-primas.

Quadro 2.3: Sub-prioridades de Flexibilidade
Fonte: adaptado de Garvin (1993)

Em relacdo aEntregg Garvin (1993) apresenta uma desagregacdo da
prioridade competitiva conforme apresentado no quad!.

A Entrega € considerada por Slack et al. (2002) ocatuas prioridades
competitivas distintas: rapidez e confiabilidade.RApidez corresponde ao tempo que 0s
consumidores precisam esperar para receber selistgsmu servigos. O principal beneficio
da rapidez de entrega € que ela enriquece a ofertsgja, quao mais rapidamente os bens e
servicos estiverem disponiveis para o consumidais mprovavel que estes venham a ser
comprados. Além disso, a rapidez diminui estoqueseduzir o tempo de processamento de
ordens e reduz os riscos de atrasar o comprometrderrecursos (SLACK et al., 2002).

A Confiabilidade corresponde ao comprometimentoed&ega de bens ou
servicos aos consumidores de acordo com o tempardgidade prometidos. A confiabilidade
dentro da producdo aumenta a confiabilidade opmraki economizando, assim, tempo e
dinheiro que seriam gastos na solucdo de probledasn disso, a confiabilidade traz

estabilidade ao processo (SLACK et al., 2002).
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Sub-prioridades de Rapidez e Confiabilidade B
Precisdo: se os itens corretos foram entregues guaatidades certas;

Completude: se as entregas foram completas naipginez ou se houve necessidade de emitir novasiged
para determinados itens;

Confiabilidade: se os produtos foram entreguesinagira data estipulada;

Disponibilidade: probabilidade de ter o item enogae no momento da emisséo do pedido;

Velocidade: tempo decorrido entre a colocacédo didpes a entrega do produto ao consumidor;
Acessibilidade de informacgao: grau em que as indgdms sobre a entrega estéo disponiveis em temlpo re
Qualidade: condicdo do produto apos o transporte;

Facilidade de emissao de pedidos: se a empres@edipassisténcia para receber o pedido, se reeelin
eletronicamente, ou se notifica imediatamenteerssitjue ndo estdo em estoque;

Flexibilidade de emissao de pedidos: se existentdinpara o nimero minimo de itens ou para o sention
em um unico pedido;

Flexibilidade de transporte: habilidade de modificaoteiro de entrega para atender a circunstdmspeciais;

Facilidade de retorno: disposicdo de absorver etosule retorno de um produto e a velocidade camogu
retornos sdo processados.

Quadro 2.4: Sub-prioridades de Entrega
Fonte: adaptado de Garvin (1993)

Por fim, em relagcdo a&ervicg Garvin (1993) faz a desagregacao desta

prioridade competitiva conforme apontado no quadso

Sub-prioridades de Servigos
Suporte ao cliente: habilidade de atender ao elipata rapida substituicdo de pecas defeituosaglouapido
reabastecimento de estoques para evitar tempooozioperdas de vendas;

Suporte as vendas: habilidade de aumentar as vpodaseio de demonstragées em tempo real da teginplo
equipamento ou sistema de producéo que a empi@seeesiendo;

Resolucdo de problemas: habilidade em colaborar gaupos internos e clientes na solucdo de problemas
especialmente em areas como desenvolvimento detpsygrojetos de manufatura e melhoria da quadidad

Informacao: habilidade de fornecer dados criticies 0 desempenho de produto, parametros de pooeess
custos para grupos internos, tais como P&D, e glaates que utilizam os dados para melhorar su@sips
operagdes ou produtos.

Quadro 2.5: Sub-prioridades de Servico
Fonte: adaptado de Garvin (1993)

De acordo com Hill (1994) e Slack et al. (2002)auforma Util de determinar
a importancia relativa das prioridades competitigadistinguir os fatores ganhadores de
pedido dos qualificadores (figura 2.6).

Os critérios ganhadores de pedidos sdo os quellmmnir diretamente para a
realizacdo de um negocio e sdo considerados pelmumidores como razdes-chave para
comprar o produto ou servico, sendo que o aumeateed desempenho resulta em mais

pedidos ou melhora a probabilidade de ganhar neglslps.
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Os critérios qualificadores séo asioridades competitivas nos quais
desempenho deve estar acima de um nivel determipadopelo meos ser considerado pe
cliente, pois 0 dsempenho inferior a esse nivel possivelmente déBgara a empresa de <
considerada pelo cliente. | outro lado, qualguer melhode desempenho acima do ni
qualificador provavelmente ndo acrescentara beneficio competittlevante. Os outrc

critérios ndo influenciam os clientes de forma sicgtiva.

Critério ganhador de pedidos Critério qualificador de pedidos Critério menos importante
Beneficio Beneticio Beneficio
competitivo competitivo competitivo
- + +
Neutro Neutro //— Neutro /
Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 2.6: Critérios competitivos ganhadorejpedidos, qualificadores e menos importa
Fonte: Slack et al. (2002)

Neste pord, tornese necessario abordar a questdotrade-off entre as
prioridades compgd#ivas. Segundo Paiva et al. (2004), toade-off caracteriza-se em
incompatibilidades entre duas ou mais prioridadesseja, nas situacées em que a melt
de um critério podera implicar um impacto negatiecoutro De acordo com se argumento,
os gerentes devedecidir qual dimensdo competitié a mais importate, pois as empresas
nao podem disponibilar todas as prioridades existe. Nesg sentido, Corréa e Corr
(2005) afirmamque é importante saber precisamente gsdoas prioridadescconsideradas
pelos clientes da operacéo, para que seja posstatizar os aspectos adequa

Hayes et al(2008) explicam quessa premissa foi desafiada nos anos 80
advento de sistemas flexiveis de manufi e pelos resultados apresentados pelas emg
japonesas. Para essmgores, 0s sistemas flexiveis de nfatura apresentavaflexibilidade
aliada a baixos cust@s além dissi muitas fabricas japonessgperavar as norte-americanas
em diversaglimensfes competitive— custos mais baixos, maior qualidade, flexibilidax
introduc&o de produto merapida — todas ao mesmo tempo.

De acordo com uma revisao realizada por Da Silveifdlack (2001), n&

existe consenso na literatura que permita corrolmraejeitar completamente o modelo
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trade-offs Ainda segundoes®s autores, mesmo que se admita a exis' destes, existe
muita discordancia a respeito de quais prioridadespetitivas ocorrertrade-offs

Hayes e Pisano (19¢ consideram que visdo de estratégide producéo
baseada em capacitacdo permite qitrade-offssejam vistosle forma mais dinami, pois é
possivel que uma empresa melhore em mais de umansmpor meio da seleca
desenvolvimento e exploracédo de capacitacdes sups Nes® sentido, Da ilveira e Slack
(2001) sugeremmm modelcque leva em consideracao a base e o ggv@mtrade-off. Esses
autores mostram quelmse é composta por recur¢fatores como tecnologia, métoc e
equipamentos disponivgiEe capacitacdes afividades e habilidadedesenvolvidas pela
empresa), enquantovo esta relacionadaos atributospropriedadedesenvolvidas pelos
recursos e capacitacdes de todo o si<).

Conforme o modelo mostrado na figura , as alteracbe nos recursos e
capacitacdes de uma operacdo m resultar em mudancassiatributos (elevando a altt
do pivd da gangorra) e, consentemente, na melhoria das prioridades competi

Prioridade
Competitiva B

Prioridade

.. Prioridad
Competitiva B rioridade

Competitiva A

Prioridade

Competitiva A (Pivo)

Atributos

(Pivo) ] i
Atributos i /]\ + Base 1\ i

/]\ (Base) ’]‘

’I‘ (Base) ’I‘

Recursos Capacitacdes

Recursos Capacitagoes

Figura 2.7:Modelo detrade-offlevando em consideracao recursos, capacitacéedetad
Fonte: adaptado de Da Silveira e Slack (2001)

2.2.1.2 Areas de Decisdo

Garvin (1993 afirma que apoOs definias prioridades competitivas,
organizagfes devem desenvolver poli que visam assegurgue as decisfe@a manufatura

estejam de acordo cowos critérios escolhid. Hayes e Wheelwright (198 por sua vez,
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explicam que as areas de decisdo da manufaturadig@tidas em estruturais e infra-
estruturais.

As principais caracteristicas da area de decistate®l € o seu impacto a
longo prazo, o elevado volume de recursos necessaserem implantados e a dificuldade de
ser alterada apos seu inicio. Os fatores infrasestis podem ser entendidos como aqueles
gque afetam os aspectos especificos das operagdeslgem pessoas e sistemas. Tais fatores
servem como elementos de suporte, em termos déofiameento e acompanhamento dos
fatores estruturais e geralmente ndo necessitagledado volume de recurso para serem
implantados (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984).

Para a presente pesquisa, sdo consideradas asdardasisdo descritas por
Pires (1995) e Hayes et al. (2008), conforme quadip

Decisbes Estruturais
» Instala¢des: tamanho, localizacdo, especializacéo.

» Capacidade: quantidade, tipo, tempo.
« Tecnologia: grau de automacao, interconectividédierarversusseguir.

* Integracgéo vertical: direcdo, extensédo, balanco.

Sistemas e politicas infra-estruturais

» Organizagdo: centralizadarsusdescentralizada, delegar decisdes, papel dos gdgpagoio.
e Recursos Humanos: selecdo, habilidades, compenssgioanca do empregado.

» Geréncia da qualidade: prevencao de defeitos, oraniento, intervencéo e eliminacgéo.

* Relacdo com fornecedores: mercagot contratos, parcerias.

« Planejamento e Controle da Producao (PCP): complasy agregado, planejamento, controle ou estogues
elou reservas de tempo de espera.

Quadro 2.6: Categorias de decisao da Estratédraathicdo
Fonte: baseado em Pires (1995) e Hayes et al. Y2008

Decis0Oes Estruturais

As decisbes delnstalagBes dizem respeito principalmente a localizagédo
geografica, tamanho, processos produtivos, voluem@rdducdo e grau de especializacao /
focalizacdo de seus recursos produtivos. Os fat@esndmicos sao extremamente
importantes em relacdo as definicbes sobre adapéts industriais. As questdes referentes a
logistica de abastecimento e de distribuicdo, bemoca disponibilidade e custo da mé&o-de-
obra, devem ser adequadamente consideradas (P1R&Y),

As decisbes estruturais e infra-estruturais inEragem uma variedade de
caminhos, por vezes sutis. As decisfes relativ@agacidadesao interligadas as decistes

referentes as instalagdes industriais e tambénisgardbilidade de m&o-de-obra adequada e
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da administragdo dos tempos improdutivos dentroindistria (PIRES, 1995). Como
exemplo, a quantidade de capacidade que um detminonjunto de espaco fisico e
equipamento pode fornecer depende de estes salados durante um turno por dia, cinco
dias por semana ou intermitentemente. Além disspemde do nivel de prioridade / defeito
do processo, que é afetado pela escolha de equipanela politica de fornecimento de
materiais e de um numero de praticas organiza@pialuindo: como o0 equipamento foi
projetado, monitorado e mantido; como os empregadms selecionados e treinados; a
gualidade assegurada; o trabalho planejado; e engenho medido e recompensado
(HAYES et al., 2008).

As decisdes deTecnologia requerem escolhas entre diferentes tipos de
equipamentos, além de decisdes sobre localizag@oljgacdo e coordenacédo (HAYES et al.,
2008). Como exemplo, esses autores explicam queeasias partes de equipamento podem
ser organizadas em estacdes de trabalho indepesdpatmitindo uma variedade de padrbes
de fluxo de processo que resultam em uma ampldaedegrodutos e servicgsly shop, ou
uma linha de processo conectada em que todos dstpsofluem continuamente.

A Integracéo Verticarefere-se a decisdo sobre o que sera feito imemniz e
quanto serd comprado de organizacdes externasapear@acdo e entrega de produtos ou
servigos. Algumas empresas escolhem ser vertictdmetegradas (produzindo a maioria de
seus componentes e servigos), enquanto outrasrgrefeomprar a maioria de suas
necessidades de modo a limitar a quantidade degsamento interno (HAYES et al., 2008).

A definicdo do nivel de integracdo vertical de uemapresa deve levar em
consideracéo fatores como nivel de qualificacaordiabilidade dos fornecedores e o nivel
da tecnologia de processo envolvido (PIRES, 1998)acordo com Bengtsson et al. (2009),
as empresas que terceirizam parte de sua prodod@opestar em busca de reducéo de custo
ou de inovacdo, necessitando desenvolver capaestagdpecificas para atender essas
diferentes estratégias. Assim, tais empresas dewanter um maior envolvimento entre 0s
fornecedores e as funcdes de producdo duranteeovdd@gimento de novos produtos, pois a

integracdo interna e externa colabora para o saudiiamento.

Decisdes Infra-Estruturais

As decisOes relativas@rganizacadodizem respeito principalmente a estrutura
organizacional e a organizacdo do trabalho das emapr As empresas industriais podem
utilizar a estrutura organizacional em linha, cdguas casos de arranjos matriciais ou por

projeto; grupos semi-autbnomos, que esta atreladdizacdo de arranjos fisicos celulares,
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visando a maior participacdo dos profissionais kaeprocessos rotineiros, cansativos e
tediosos; ou estruturas por linhas de produtos,gem € aplicado o conceito de fabrica
focalizada, por meio da utilizacdo de uma estrutiergproducdo para cada linha de produto
(PIRES, 1995).

Chase et al. (2006) afirmam que a organizacaoabaltno tem o objetivo de
desenvolver estruturas de servico que satisfacaim & exigéncias da organizacdo quanto as
necessidades individuais e pessoais dos trabalt®doe acordo com esses autores, existem
tendéncias organizacionais que afetam as decisbgsojeto de trabalho e que devem ser
consideradas: (1) controle da qualidade como pddeservico do trabalhador; (2)
trabalhadores treinados para desempenharem msiltiplacbes; (3) abordagens de
envolvimento do funcionario e da equipe em projetarganizar o trabalho; (4) o acesso a
informacéo pelos trabalhadores comuns por meio-g®ils e da internet, expandindo a
natureza de seus trabalhos e suas habilidadesatimds®s, de forma a utilizar a tecnologia
para nortear o trabalho e a resolucdo de proble@asyso extensivo dos trabalhadores
temporarios; (6) automatizacdo do trabalho manesago e (7) compromisso organizacional
em proporcionar servicos significativos e recompdnsges para todos os funcionarios.

As decisfes dRecursos Humanatizem respeito a fixagdo dos procedimentos
de selecdo, contratacdo, treinamento, avaliacdomaqydo, transferéncia, dispensa,
remuneracao e motivacdo da mao-de-obra (PIRES).1995

Existe, dentro do ambiente industrial, uma oping@meralizada de que os
recursos humanos sdo os mais importantes e os difi@isis de serem administrados na
empresa, pois envolvem o0 desenvolvimento de habidg e comportamentos
estrategicamente relevantes para a organizacaoE®RIR995; WRIGHT, DUNFORD,
SNELL, 2001). Ao considerar as decisfes de recursognos como o elo entre a empresa e
a mao-de-obra, pode-se afirmar que estas devemtettinente alinhadas com as decisdes
de organizacéo.

As decisbes relativas a@erenciamento da Qualidadelevem definir
basicamente os padrbes e formas de controle dalageldos produtos e dos processos da
empresa. Dessa forma, devem-se fazer as atribuig@esresponsabilidades, definir
ferramentas de decisdo e sistemas de medidasna ssaelos e 0s programas de treinamento a
serem instituidos (PIRES, 1995).

As decisdes d®elacionamento com Fornecedorestdo diretamente ligadas
ao grau de integracéo vertical da empresa. Pig35jlafirma que essa questdo tem ganhado

relevancia a medida que as empresas estdo sedormams montadoras e menos fabricantes
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de seus componentes. Segundo Bowersox e Closs )(260%ucesso na geréncia de

relacionamentos tem maior probabilidade de ocguando as empresa participantes do canal
cooperam entre si no planejamento e na operac@oin€ipio subjacente é que serd melhor
para todos os envolvidos se a énfase estiver adanpara a resolugdo conjunta dos
problemas de modo a aprimorar a eficiéncia e aafcgeral.

Nesse sentido, Vachon et al. (2009) apontam queraiclies cooperativas,
como mecanismos de resolucdo conjunta de problemasa por objetivos comuns e
concordancia nos processos de avaliagdo de deskmpelaboram para o alinhamento das
prioridades competitivas entre os agentes da catkeiauprimento, independentemente de
estarem em busca de eficiéncia (preco) ou respdade (flexibilidade ou entrega).

O objetivo doPlanejamento e Controle da Producéo (PGPyarantir que os
processos da producao ocorram eficaz e eficientengeque produzam produtos e servicos
conforme requeridos pelos consumidores, por me@tidielades que conciliam fornecimento
e demanda (SLACK et al., 2002). As atividades dan&bmento e Controle da Produgéo
envolvem decisdes relacionadas a compras, planegadp, planejamento e controle de

estoques e reservas de tempo de espera.

2.2.2 Processo da Estratégia de Producéo

O processo da estratégia da producao refere-senailégdo e implementacao
das estratégias de uma empresa. De acordo com PRldits e Gregory (1995), o processo da
estratégia de producado s6 é util quando espeaéiozgo uma organizacdo ird implementar o
processo, quem deve participar e como o projetmpgkementacdo deve ser gerenciado.

Com relacao a isso, Slack (1993) afirma que formalamplementar uma
estratégia ndo € uma atividade clinica e sistemationsistindo em diversas atividades
separadas que, juntas, podem formar um processcoléfssim, embora ndo deva ser
utilizada de forma rigida, a estruturacdo do prezgsode proporcionar um referencial nas
possiveis dificuldades.

Andrews (1996) mostra que as principais sub-atdedada formulacdo de uma
estratégia incluem a identificacéo das oportunidaameacas do ambiente organizacional e

ainda a predicdo de algumas estimativas ou rigslésn disso, para que a estratégia seja
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efetivamente implementada, a empresa deve mob#maas recursos visando ao alcance dos
objetivos determinados na fase de formulacédo datégta. Dessa forma, a implementacao da
estratégia compreende uma série de tarefas admaiivias devidamente estruturadas e que
podem estar organizadas em sistemas de informagégeymitem a coordenacédo dessas
atividades (ANDREWS, 1996).

A seguir, sdo apresentados dois procedimentosrarifacdo e implementacéo
da estratégia de producéo: a metodologia de Hilireetodologia de Slack:

A metodologia de Hill é baseada em cinco passadslL(HI994):

1) definicdo dos objetivos corporativos;

2) determinacédo das estratégias de marketing de acord@sses objetivos;

3) identificacdo de como diferentes produtos responedemnseus respectivos

mercados e ganham pedidos contra os competidores;
4) estabelecimento do processo mais apropriado padapr esses produtos;
5) fornecimento de infra-estrutura para suportar g3SEeSS0S.

O quadro 2.7 traz uma ilustracdo dos passos paranalacéo de estratégia de

producao de acordo com a metodologia de Hill.

Obijetivos da Estratégia de Corgg:hsa[r)]:o(;isutos Escolrlfst(;?)tegla 15 N
Corporacao Marketing pedidos? processo Infra-estrutura
Crescimento Mercado de Preco Processos Apoio funcional
Sobrevivéncia PIEeios & Qualidade Ellee s Sistemas de PCP
segmentos
Lucro ] Velocidade MFEEIe>- aliiEe 0 Controle de qualidade
Mix de produtos processos
Retorno Cje Vsl Confiabilidade Papel do inventaric Engenharia de Sistemas
Investimento Aumento de de Manufatura
Outros indicadores ULt demanda Fazer ou comprar Procedimentos de

customizacdo

financeiros Gama de produtos Capacidade trabalho
Nivel de Inovacéo P (tamanho, Sistemas de

- Projeto tempo, .

Estratégia de localizaczo) pagamento;

lideranca ou de| Imagem da marca

sequidor Estrutura de trabalho;

Suporte Técnico Estrutura

Servico pés-venda organizacional

Quadro 2.7.: Formulacéo da Estratégia de Prodwggimslo a metodologia Hill
Fonte: adaptado de Hill (1994)

O primeiro passo envolve compreender os objetivarparativos de longo
prazo da organizacao de forma a estabelecer ugiatiesnento estratégico claro da produgéo
de forma que possa ser vista em termos de corgfibyiara esses objetivos corporativos.
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Para cada empresa, 0s objetivos serdo diferentesemeza e em énfase, pois estas refletem
a economia, mercado, oportunidade e preferéncasemmlvidos.

A definicdo da estratégia de marketing envolve @ig#agios: definicdo dmix
de produtos relacionados aos mercados-alvos eaqoeactiiham um programa de marketing;
determinacdo dos volumes de venda, caracteristicasconsumidores finais, padrées de
consumo, praticas da industria e identificacdoptogipais concorrentes; e ainda a definicao
dos mercados-alvos e os objetivos de desempenacada um destes, tanto visando ao curto
prazo quanto aos objetivos globais de longo prdesse estagio, sao definidos ainda o nivel
de servico, customizacao, inovacéo e desenvolvimgatproduto, além da duragéo e do tipo
de estratégia a ser utilizada (lideranca ou segajidpara satisfazer as necessidades dos
diversos segmentos de clientes.

O terceiro passo transforma a estratégia de magketn fatores competitivos
da estratégia de producao, ou seja, € nesta ate@pasgropostas das estratégias de marketing
sdo atendidas através do comprometimento da eg&raté producdo. Isso é realizado por
meio da identificacdo dos critérios ganhadoresalifgqpadores de pedido. Esse estagio pode
ser considerado como critico, pois € aqui que gealdesencontro entre o que a estratégia da
organizacao necessita e o0 que a operacao podeaférena-se evidente.

O passo quatro, definido como escolha do procgsspde um conjunto de
caracteristicas estruturais que sao consistentes gne apropriadas para a forma como a
empresa deseja competir. As principais questdés estacionadas ao volume e aos critérios
ganhadores de pedido citados anteriormente. Alésodexiste também uma preocupacdo em
relacdo aos atuais e futurtvade-offsrelacionados a fabricacdo de cada produto. O fgasso
envolve um processo semelhante, porém preocupatioasoquestdes infra-estruturais da
producao.

Segundo Slack (1993), a formulacdo de metodologegue um padrao
semelhante e tem uma filosofia comum, conhecidaocanetodologia degap. Essa
metodologia pode ser desmembrada em quatro pagsesentados a seguir.

Passo 1)Estabelecimento dos objetivos da manufatura: aseimmo existente
na metodologia de Hill, o primeiro passo estd reteado a identificagdo do papel da
producdo no melhoramento da competitividade como tado. Assim, baseado nas
necessidades dos consumidores, deve-se estabel@caronjunto claro das prioridades
competitivas para cada produto ou grupo de prodidiés disso, estabelece-se uma visédo do

futuro que diferencie as capacidades da funcéougémdque definitivamente terdo de ser
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desenvolvidas, as que definitivamente nao terdosguedesenvolvidas e as que poderiam
precisar ser desenvolvidas.

Para tanto, Slack (1993) sugere a utilizacdo de esnala de nove pontos de
acordo com o seguinte critério:

» objetivos ganhadores de pedido (de 1 a 3 ponteg)eles que sédo o0s

principais indicadores usados pelos clientes neis@kes de compras;

* objetivos qualificadores de pedido (de 4 a 6 pgn@mgueles para os quais
o desempenho precisa estar acima de um particilat para que os
consumidores pelo menos considerem a empresa quandéazer seus
pedidos;

e oObjetivos menos importantes (de 7 a 9 pontos): lagugue sao
relativamente menos importantes, comparados a oublgetivos de
desempenho.

Passo 2)Julgando o atendimento do desempenho: nesta etagea prioridade
competitiva precisa ser colocada relativamente caogorrentes em algum tipo de escala.
Assim, a escala deveria refletir se 0 desempenheligor (de 1 a 4 pontos), igual (5 pontos)
ou pior (de 6 a 9 pontos) do que os de seus maigrtantes concorrentes. Cabe ressaltar que
existe nesta etapa uma dificuldade em conseguarnv#cdes confiaveis dos detalhes de
desempenho dos concorrentes, mas, ainda assimgstmaativa torna-se importante para
guiar a estratégia de producao.

Passo 3)Priorizar através da lacuna importancia/desempautiiza-se, nesta
etapa, a matriz importanctadesempenho (figura 2.8), que ilustra as lacunasestes entre a
classificagdo da importancia de cada prioridadepetitiva (passo 1) e a classificacdo do
desempenho dos concorrentes em relacédo a esse®fjeisso 2).

A partir de entdo, as lacunagpg entre o que € importante para a operagao e
qual desempenho esta sendo atingido indicam quaisdades devem apresentar alguma
melhoria. Conforme se pode notar na figura 2.8,06sivel classificar cada prioridade
competitiva em quatro zonas:

e zona apropriada: as prioridades competitivas girercanessa area devem

ser consideradas satisfatorias pelo menos a cuaizo pporém, a longo
prazo, a maioria dos concorrentes desejara ir nitmvendesempenho no

sentido do limite superior da zona, que é, sobcetadneta final;
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» zona de melhoria: os objetivos que cairem nessas@e bons candidat
para melhoria de desempenho, send¢, se a importancia para o clier
for mena, as acdes podem ser consideradas como menostas;
podendo ser tratadas em um segundo morr

* zona de agéo urgenteses sao aspectos de desempenho que apres
um resultado abaixo do que deveria ser dad importancia ao clien e, a
curto prao, deve-se, entamelhorar o desempenho desses objetivos
menos até a zona de melhc

* zona deexcesso: 0S oObjetivos que cairenesta zona apresentam
desempenho muito melhor do que o necessario, ssskato checar
algum recurso utilizado po ser desviado para alguma area n
necessitade

Nes® ponto, Slack (1993) apresenta a possibilidadawi#ar a percepgéao d

consumidores em relacdo a importancia de determipedridade competitiva, fazendo cc
gue este seja movimentado horizontalre na matriz. Para tanto, podem ser utilizadas ¢

de marketing e de posicionamento competi
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Clientes

Figura 28: Matriz importanciarersusdesempenho
Fonte: Slack (1993)
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Passo 4)Desenvolver planos de acdo: apos a identificag@oatbjetivos de
desempenho que devem ser melhorados, é nesseoegti@gh organizacado define como o
desempenho deve ser melhorado. Para tanto, todoessog de operagcbes tem a
responsabilidade de gerar um conjunto de plano gdesaimaginativo e préatico. Uma
abordagem util € examinar a influéncia que cada deeatividade tem sobre cada prioridade
competitiva. Assim, é nessa fase que se deve detarcomo cada area de decisdo estrutural
e infra-estrutural pode acarretar mudancas e mathdas prioridades competitivas.

Neste ponto, Slack (1993) sugere a utilizagdo da agenda de implantacéo
qgue envolve a definicdo de questbes como: quandegar, onde comecar, quao rapido andar

e como coordenar o programa de melhoramento.

2.2.3 Estratégias Genéricas de Producao

De acordo com Miller e Roth (1994), a classificagas empresas em grupos
taxondmicos tem sido um importante tema na pesqgi@gpgestdo estratégica e organizacional.
Para esses autores, na literatura da estratégieodaecéo, esses grupos podem ser formados
de acordo com padrdes de decisdes, tarefas de anaaué capacitacdes competitivas, sendo
que a sua determinagcao tem um valor significat@@ p estudo, pesquisa e discussao das
estratégias de producdo.

Nesse sentido, Cagliano, Acur e Boer (2005) reamauma revisdo de
literatura apontando os principais autores queys®@m taxonomias e estratégias genéricas
de producdo. Segundo esses autores, as class#ichg8eadas em prioridades competitivas,
tarefas e missdes da producdo convergem em qiadode estratégias: mercado, produto,
capacitacdo e preco.

A estratégia baseada no mercado € composta poesaspgue procuram se
diferenciar por meio de produtos de alta qualidaskrvico superior ao cliente, alta
flexibilidade e variedade de produto. A estratdmpaeada em produto procura competir pela
inovacdo e desenvolvimento de produtos, permitetdader a mercados de alta qualidade e

variedade com precos acessiveis.
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A estratégia baseada em capacitacdo procura melreoranovar suas
capacitacdes (tecnologias, conhecimento, compelgnxique permite oferecer produtos de
alta qualidade, servico pos-venda, flexibilidaderecos acessiveis. A estratégia baseada em
preco considera as empresas que operam em mercadosprodutos no estdgio de
maturidade, em que os fatores de sucesso sdocaaghaeco-qualidade, juntamente com a
habilidade de adaptar-se a alguns requisitos dgescilos consumidores.

O quadro 2.8 mostra o resultado da revisdo deditea realizado por Cagliano,
Acur e Boer (2005), apresentando as prioridadespettivas consideradas relevantes em

cada estratégia de producdo, além dos diversossnataoeados pelos autores da literatura:

Prioridades Nome adotado...
Competitivas

Estratégia baseada | Qualidade Market-driven strategy Stobaugh e Telesio (1993)
no mercado Servico Marketer Sweeney (1991)
Flexibilidade Miller e Roth (1994)
Variedade Cagliano (1998)
Marketing-oriented De Meyer (1990)
Estratégia baseada | Variedade Technology exploiter Richardson et al. (1985)
no produto Qualidade Cagliano (1998)
(preco) Innovator Miller and Roth (1994)
Sweeney (1991)
High-performance producer | De Meyer (1990)
Estratégia baseada | Qualidade Manufacturing innovator De Meyer (1990)
na capacitacao Flexibilidade Cagliano (1998)
Servico Reorganiser Sweeney (1991)
Preco Breakthrough Sweeney (1991)
Technology-driven strategy | Stobaugh e Telesio (1993)
Specialist Frohlich e Dixon (2001)
Estratégia baseada Preco Cost-driven strategy Stobaugh e Telesio (1993)
no preco Qualidade Caretaker Miller e Roth (1994)
(Flexibilidade) Sweeney (1991)

Cagliano (1998)
Frohlich e Dixon (2001)
Quick-fix Sweeney (1991)

Cost-minimising customiser | Richardson et al. (1985)
Cagliano (1998)
Quadro 2.8: Estratégias Genéricas de Produgéooddcacom diferentes autores
Fonte: adaptado de Cagliano, Acur e Boer (2005)

A partir dessa classificagao proposta, Caglianair&cBoer (2005) realizaram
um survey,avaliando a evolucdo das estratégias, praticassentpenho de montadoras de
diversos paises do mundo em trés diferentes aB82, 1996 e 2001. Baseado em calculos
estatisticos, esse artigo analisou as mudancastrdgégias das empresas e quais foram mais

utilizadas ao longo desse periodo.
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Dessa forma, conclui-se que a estratégia baseadapreduto é mais
disseminada e a mais estavel nas empresas estuéadasnto a estratégia baseada em
capacitacdo esta sendo cada vez mais adotada.uBor lado, a estratégia baseada em
mercado esta sendo trocada pelas estratégias digtgiu capacitacdo, enquanto a estratégia
baseada em preco esta em pleno declinio. Além,dissautores afirmam que as empresas
estudadas apresentam uma caracteristica de mudangaa estratégia para outra, por meio
de padrdes diferenciados.

Dentre os trabalhos apontados por Cagliano, Addmex (2005), apresenta-se
a pesquisa de Miller e Roth (1994), que realizanamsurveycom 188 empresas americanas.
Utilizando-se da técnica de estatistica multivajagsses autores classificaram as empresas
em trés clusters, conforme a definicdo sobre quassidades competitivas eram consideradas
como mais importantes. Dessa forma, essa claggificaermitiu que as empresas fossem
agrupadas encaretakers(estratégia baseada no precmiarketeergestratégia baseada no
mercado) innovatorgestratégia baseada no produto).

Dando continuidade a pesquisa de Miller e Roth @@41 Frohlic e Dixon
(2001) realizaram uma pesquisa comparando os dddopesquisa original com dados
colhidos de 703 empresas da América do Norte, Armeato Sul, Europa Ocidental, Asia e
Oceania em 1998, tendo em vista apresentar a éwtigestratégia de producéo.

Como resultado, o trabalho de Frohlic e Dixon (30f&dntuou a existéncia de
mais trés clusters nao identificados no trabaltteram: idlers (empresas da Ameérica do Sul
gue ndo enfatizam nenhuma prioridade competitigajyers (empresas da Europa que
possuem uma grande preocupacdo com 0S servicogdeepdas) emass customisers
(empresas da Asia e Oceania que estavam simultaneapreocupados com o preco e com a
flexibilidade).

2.3 Estratégia de Marcas Proprias

A adocédo da Estratégia de Marcas Proprias € uroi@atima dos distribuidores
que esta vinculada a suas estratégias de marcan,AEBna-se necessario uma prévia
discussédo dos principais conceitos e caracterstizee envolvem a construcdo de uma

estratégia de marca.
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2.3.1 Marca

De acordo com Kotler (2000), marca € um nome, tegimbolo, desenho — ou
uma combinacao desses elementos — que deve idanté bens ou servicos de uma empresa
e diferencia-los da concorréncia. Trata-se de uleatificacdo da empresa ou do fabricante
gue visa a diferencia-la dos concorrentes. Desstbomaona marca sinaliza ao consumidor a
origem do produto e protege tanto o consumidor uanfabricante dos concorrentes que
oferecem produtos que parecam idénticos (AAKER81.99

A marca exerce funcdo importante no processo d@mois esta ligada aos
aspectos psicologicos do comportamento do consumlflopor meio da marca que o
consumidor ird reconhecer um produto e, por umgas de aprendizagem e atendimento de
expectativas, ird influenciar diretamente no precede tomada de deciséo e na satisfacao de
sua necessidade (ROCHA e CHRISTENSEN, 1999).

Minadeo (2008) explica que a distincdo da marca pehsumidor possibilita
um demanda estavel para os ofertantes dos proplotoseio de uma relacao entre a marca e
a sua qualidade. Assim, a marca estimula vendasidap e forma uma lealdade por parte dos
consumidores. Além disso, de acordo esse autogreanpode desempenhar outras funcoes,
como diferenciar os produtos da concorréncia, gergoncorrer ndo apenas com base nos
precos baixos, ajudar a empresa a expandir sua déirdinda possibilitar acesso aos canais de
distribuicéo.

Em relacdo as vantagens para o consumidor, Ming2@&@8) afirma que o
desenvolvimento de marcas fortes permite que oucoi®r torne os fabricantes e os
vendedores responséaveis pelos bens e servicoadifertmelhora a qualidade dos produtos
ofertados devido a associacdo da imagem da maciitaf a selecdo dos artigos que 0s
consumidores desejam adquirir, além de proporciana satisfacao psicoldgica, em que o
consumidor adquire ustatuspelo consumo de determinado produto.

A marca é uma questdo importante na estratégiaatkigp. Segundo Kotler
(2000), estabelecer marcas é caro e consome tegomogendo promover ou destruir um
produto. As marcas mais valiosas tém um valorpatmial que € considerado um importante
ativo da empresa. Nesse sentido, Kotler e Kell@0g§2 apresentam o conceito deand
equity como um importante ativo intangivel que representalor psicoldgico e financeiro
para uma empresa. De acordo com esses autobeand equityé o valor agregado atribuido

a produtos e servicos, refletindo no modo comoooswmidores pensam, sentem e agem em
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relacdo a marca, bem como nos precos, na partipde mercado e na lucratividade qt
marca proporciona a empresa. Assim, construir uraecanforte significa criar um val
patrimonial para a empre

ParaAaker (1998), tbrand equityé umconjunto de ativos e passivos ligadc
uma marca, seu home e seu simbolo, que se sou se subtraerdo valor proporcionad
por um produto ou servico. Os ativos e passivosquass obrand equit se baseiam véao
diferir de contexta contexto, podendor agrupade em cinco categorias: lealdade a me
conhecimento do nome, qualidade percebida, aséesag marca em acréscimo a qualic
percebida, além deutros ativos do proprietario da marca (patenmarcas registradas,
relacbes conos canais de stribuicdo). Caforme apresentado na figuré9, a combinacao

des®s ativos subjacentes brand equitycria valor tanto para o consumidcuanto para a

empresa em questdo.

Conhecimento
do nome

Lealdade
a marca

Qualidade
percebida

Associagdes da
marca

Outros ativos

BRAND da empresa

EQUITY

Nome
Simbolo

Proporciona valor ao
consumidor aumentando:

- Interpretacdo,
processamento e aciimulo
de informacéo

- Maior confian¢a na
decisdo de compra

- Satisfa¢@o de uso por meio
da experiéncia de utilizagcdo

Proporciona valor para a
empresa aumentando:

- Eficiéncia e eficacia dos
programas de marketing

- Lealdade a marca

- Utilizagao de premium
price € menos promogoes

- Extensoes da marca
- Incremento comercial

- Vantagem Competitiva

Figura 2.9 Brand Equity

Fonte: Aaker (1998)
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A lealdade a marca reflete a probabilidade de swmidor mudar ou néo,
especialmente se o concorrente fizer uma mudangarego ou caracteristica do produto. A
medida que se aumenta a lealdade, diminui-se @naldiidade da base de consumidores em
relacdo a acdo da concorréncia. Trata-se de umathali ligado aos lucros futuros, uma vez
que a lealdade traduz-se diretamente em vendasasuUiNAKER, 1998).

O conhecimento do nome é a capacidade que umecliemt para reconhecer
ou recordar-se de uma marca, podendo ser considdemdo uma possivel alternativa de
compra (AAKER, 1998). O conhecimento de marca péknte pode ser caracterizado em
termos de duas dimensdes: consciéncia da marcagermda marca.

De acordo com Shimp (2001), a consciéncia da nestéarelacionada ao fato
de a marca vir a mente quando os consumidores rpeaseespeito de uma determinada
categoria de produtos e a facilidade com a quabrmaené lembrado. Do ponto de vista do
consumidor, uma marca ndo tem valor a menos queadda da sua existéncia. A imagem da
marca pode ser pensada em termos de tipos deagsrique vém a mente do consumidor
quando ele contempla uma determinada marca, semastitaida pelos pensamentos ou
imagens que um consumidor tem a respeito de umeamar

McCarthy e Perreault Jr (1997) demonstram que emistinco niveis de
familiaridade de marca que estdo relacionadas emnhecimento, aceitagcdo e imagem da
marca de uma empresa pelos consumidores: rejgé@ereconhecimento, reconhecimento,
preferéncia e insisténcia. Essa classificacdo {senatil para o planejamento estratégico, pois,
a partir desta, pode-se determinar outros compesetid composto de marketing, como
comunicacgao e distribuico.

A rejeicdo de marca significa que os consumidoogsneiais ndo comprariam
uma marca, a menos que sua imagem fosse mudadea-@eonhecimento envolve produtos
comuns como materiais escolares, camas e apadghastar baratos, em que a marca ndo é
percebida pelo consumidor. O reconhecimento de anaode ser uma grande vantagem se
houver muitas marcas inexpressivas, em que o cadsuoonsegue diferencia-la entre outras
menos familiares. A preferéncia de marca signifjga os clientes-alvo geralmente escolhem
uma marca em funcdo de outra, talvez em funcéo &bitchou de experiéncia anterior
favoravel. A insisténcia de marca é o objetivo détas empresas, em que 0s consumidores
insistem na marca do produto, estando dispostosoeufd-las, caso nao as encontrem
(McCARTHY e PERREAULT JR, 1997).

Segundo Aaker (1998), uma marca ter4 associada aneh percepcdo de
qualidade, ndo necessariamente baseada no conhexides especificacdes. Essa qualidade
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percebida influencia diretamente as decisdes deoma lealdade a marca, especialm
guandoum comprador ndo esta capacii afazer uma analise detalha

As associacdes de marca podem criar valor pargpeesme para seus clien
por meioda diferenciagdo ou posicionamento e a extensadesenvolvimento de marce
Além disso, pode propiciar maior conhecimento daée&s de compra indicadas pelas atiti
positivas dos consumidores em relacdo a marca (ADAKE998) De acordo com De
Chernatony (2001)p posicionamento das marcas visa assegurar quéeoses associer
instantaneamente a marca aa funcdo ou benefio particular ou a um nimero muito ba
de beneficios funcionaig€sse processo de associacdo deve ser o resultadontiarakito
entre o posicionamento pretendido pela empresbemeficio captado pelos client

Além dos ativos relacionados a percepcao dos cddsues, abrand equity
possibilita a construcdo de outros ativos da n, como patentes, marcas registrac
relacbnamento com os canais de distribuicdo, entre ®uEises ativos torna-se valiosos
quando inibem ou impetn as acbes dos concorrentes de erodir a baseeadade do
consumidores (AAKER, 199¢

2.3.1.1 Decis0Oes Estratégs de Marca

Conforme afimacéo de Kotler (2000 a gestdo de marcas deve levar
consideracdo algumas decisdes estratégicas quetemeflos objetivos pretendidos e
posicionamento desejado.sas decisdeshave sdo apresentadas resumidamente na
2.10:

Decisio Decisio de Decisdo de nome Decisfio de Decisfio de
de Marca patrocinio de de Marea estratégia de reposicionamento
Marca Marea de Marca
. T -Extensdes de linha
-Marca do fabricante -Nomes individuais < .
L o -Extensdes de marca -Respocionamento
-Ter marca -Marca do distribuidor -Nome de familia Multi-marcas Nio
-Néo ter marca (marca propria) abrangente A ..
. . -Novas marcas reposicionamento
-Marca licenciada -Nome da empresa .
-Marcas combinadas

Figura 2.10: Visdo geral das decis6es de marca
Fonte: Kotler (2000)
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As empresas precisam, primeiramente, decidir enifizar ou n&o utilizar uma
marca e, conforme discussao apresentada a redpsitoeneficios de sua utilizacédo, pode-se
afirmar que a maioria dos produtos apresentam alguonde marca. Na préxima secao, é
apresentado o conceito de produtos genéricos (Quaél), que sdo itens que nao possuem
marca, mas que geralmente possuem associacoetecsbaratos e de qualidade inferior.

A proxima decisdo esta relacionada a definicdo e€easempresa deseja
trabalhar com marca do fabricante, marca proprizr¢as de varejistas e atacadistas), marca
licenciada, ou ainda adotar uma estratégia mist@ando tanto com marcas de fabricantes,
guanto com marcas proéprias (KOTLER, 2000).

Em relacdo a decisdo de nome de marcas, Griffial(2@firma que podem
utilizar a estratégia de nome de marca individeal,que cada produto no composto de uma
empresa recebe um nome de marca especifico, @iégsrde nome de marca de familia em
que todos ou uma porcéo significativa dos proddeoempresa estdo associados a um nome
de marca de familia. A primeira opcéo teria a vgertade permitir & empresa desenvolver o
melhor nome de marca possivel para cada prodwm dé diversificar o risco da empresa
por ndo permitir que o fracasso de produtos ind&isl manche a reputacdo e imagem de
todos os produtos. A segunda opcédo teria a vantafgermolaborar com a associacdo de
imagens no lancamento de novos produtos. Além sleksas opcdes, Kotler (2000) afirma
que é possivel utilizar o nome comercial da empecesabinado com diferentes nomes para
cada produto.

Em relagdo as decisdes de estratégia de marcar K®000) mostra que uma
empresa possui cinco escolhas: extensdes de hanae§ de marcas existentes estendidos a
novos tamanhos ou sabores na categoria de proelkigisntes), extensdes de marca (nomes
de marca aplicados a categorias de novos produtag)imarcas (novos nomes de marca
langados na mesma categoria de produtos), novasasn@rovo nome de marca para nova
categoria de produtos) e marcas combinadas (mauadrazem dois ou mais nhomes de
marca bem conhecidos). Como resultado dessa segiiEndecisdes de marca, determina-se
a necessidade de reposicionamento da marca dewdmancas no ambiente ou preferéncias

do consumidor.
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2.3.1.2 O papel das Embalagens

Um aspecto importante na discussédo sobre as maemestratégias de marcas
€ o papel desenvolvido pelas embalagens. De aamuioRocha e Christensen (1999), a
embalagem surgiu, historicamente, com o propostprdteger o produto em sua passagem
pelos canais de distribuicdo ou das maos do vengbeda as do cliente. Porém, o advento do
auto-servico reforcou um papel da embalagem que &é entdo, secundario: o de funcionar
como elemento de atracdo do consumidor para o fmodu embalagem possui uma
importancia estratégica para a questao das mare&senvolve a promocao e a protecdo dos
produtos.

McCarthy e Perreault Jr (1997) explicam que a eagmh torna o produto
mais conveniente para uso ou estocagem, podendar evideterioragdo, adulteracdo ou
danificacdo do produto. Além disso, cumpre a furdgdacilitar a identificacdo dos produtos
e promover a marca no ponto-de-venda e duranta atgizacao.

Para Kotler (2000) e Kotler e Keller (2006), embpalas bem desenhadas
podem criar valores promocionais e de conveniéneiastindo diversos fatores que
contribuiram para o crescimento das embalagens comaderramenta de marketing:

» auto-servigo: devido ao crescente numero de predegadidos na forma
de auto-servico, a embalagem eficaz opera como gomércial
instantaneo’, passando a desempenhar funcdes, avaioa atencao do
consumidor, descrever os aspectos do produto, @igranca e transmitir
uma imagem geral favoravel.

e aumento do poder aquisitivo do consumidor: os cwmibores estao
dispostos a pagar mais pela conveniéncia, aparénoi#iabilidade e
prestigio das melhores embalagens.

« imagem da marca e da empresa: as embalagens uwentrilpara o
reconhecimento instantaneo da empresa ou da marca

e oportunidade de inovacdo: uma embalagem inovadade ptrazer
beneficios para os consumidores e lucros parabosdates.

Nesse sentido, Griffin (2001) acrescenta que existecrescente segmento de

mercado que se preocupa com questbes ambientaiscera por embalagens que sejam

biodegradaveis ou feitos de materiais reciclavdiém disso, a autora aponta outras funcoes
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da embalagem, como informacéo, eficiéncia cubica pansporte, estocagem e exposicao,
além da continua comunicac¢éo do produto durantetdiracdo pelos consumidores.

A importancia das embalagens no mercado de marnggwigs pode ser
verificada pelo langcamento de uma linha de prodexatusivos e sofisticados da marca Taeq
do grupo P&o de Acucar (Companhia Brasileira déribiscao). Essa linha, voltada para o
bem estar e para a higiene pessoal, € caractegpata uma opc¢ao diferenciada de compra,
sendo que as suas embalagens foram projetadas zclasiedade, abrangendo a

preocupacgédo com a reducao dos impactos ambieAtdGYSTO, 2008).

2.3.2 Marca Propria: Definicdo e Questdes Estratégi

Coughlan et al. (2002) definem marca propria comueka que é possuida ou
controlada, por meio de direitos de contrato, poa®mpresa varejista, por um grupo filiado
de varejistas ou por uma organizacao compradonap{@mentando essa definicdo, Kumar e
Steenkamp (2008) consideram como marca propria éogaalquer marca que seja de um
varejista ou distribuidor, a venda somente em pedysrios estabelecimentos. Oliveira (2005)
acrescenta, ainda, que as marcas proprias sdoaaquehercializadas exclusivamente no
inicio em estabelecimento proprio, pois, com sueaf@ crescimento, estas podem passar a
ser vendidas fora de seus locais e até mesmo rieasnd

Com o intuito de esclarecer a distingdo entre mdedabricante e marca
propria, entende-se que a marca de fabricanteeh@abnente de uso e posse do mesmo,
podendo ser vendida por diferentes varejistasaxadistas (PARENTE, 2000).

De acordo com levantamento bibliografico realizamo Piato (2006), sao
encontradas na literatura diferentes expressées @atermo marca propria:own label
products, “private label products “distributors brand§ “store brands or labels “retall
brands e “own brands Embora haja uma discusséo a respeito da exgresa& correta a
ser utilizada, este ndo € o foco do presente esfelwlo assim, como forma de padronizagéo
do presente trabalho, apenas o termo marcas psdgwia brand} sera utilizado.

Segundo Kotler e Keller (2006), o fortalecimentcs daarcas proprias esta
relacionado a mudanca no comportamento dos conewugsidque estdo mais sensiveis ao

preco e mais atentos a equivaléncia na qualidasi@mbalutos nacionais e de marcas proprias.
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Além disso, para esses autores, houve um enfrageetd dobrand equitydas grandes
empresas devido a reducdo dos investimentos emagmopda e ao fluxo infindavel das
extensdes de marca e de linha, que obscureceumntedatie de marca e levou a uma confusa
proliferagéo de produtos.

Coughlan et al. (2002) mostram que existem quaategorias basicas de
marcas proprias: programa de identificacdo do ndenéoja, programa de identificacdo da
marca do préprio varejista, programa de nome lieglocexclusivo e programa de geneérico.

A seguir, apresenta-se, no quadro 2.9, uma bres@id@o dessas categorias

Programa Caracteristicas

Identificagcdo do  Os produtos tém o nome ou o logotipo da organizagawradora, possuindo a estratégia

nome da loja de promover a imagem da marca estabelecida juntorssumidor. O seu sucesso depende
do posicionamento correto da marca prépria com agém da loja, existindo a
necessidade de maior controle da qualidade dosifm®devido a associagédo direta com o
nome da empresa. Possibilita, assim, a divulgagdendpresa e a fidelizacdo de seus

clientes.
Identidade da O produto tem uma imagem de marca independenteod® rda loja, mas que esta
marca do disponivel somente nas lojas daquela empresaz&/tliestratégia de desenvolvimento| de

proprio varejista uma imagem de marca forte de acordo com a segnéenthy; mercado, possuindo uma
marca individual com nome proprio, atendendo a rodetedo segmento e nao se
utilizando da marca institucional da loja. Posg#iluma maior flexibilidade para ja
construcao de marca sem reflexo ou dependénciame da loja.

Nome licenciado S&o linhas endossadas por celebridades ou perssnageliante acordos exclusivos com
exclusivo a organizacdo compradora, utilizando a associaga@rdduto com os personagens /
personalidades e beneficiando-se da visibilidadendidade licenciada.

Genéricos Os produtos sdo essencialmente sem marca, seralmgepte oferecidos com um prego
mais acessivel para os consumidores, com um révgldlidade aceitavel.
Quadro 2.9: Categorias basicas de Marcas Proprias
Fonte: baseado em Coughlan (2002) e Oliveira (2005)

De acordo com Paula (2008), a deciséo estratégicaaiketing do varejo em
relacdo a oferta ou ndo de marcas proprias tormaase importante quando o varejista opta
por usar o nome de sua bandeira nos produtos cooasnaroprias. Com isso, as associagdes
que os consumidores fazem a marca do varejo séefdralas para as marcas proprias,
criando sinergia entre as estratégias de markeingarejista e tornando necessario que as
decisbes de preco e posicionamento das marcasiggépcompanhem a estratégia de
marketing do varejista como um todo.

Kumar e Steenkamp (2008), apresentando uma visé&iba, explicam que os
produtos de marcas proprias comecaram a ser dbkzaa Europa e nos Estados Unidos na
década de 70, a medida que os varejistas passaamaxgpandir internacionalmente. Embora

0s varejistas ja vendessem alguns produtos com maasas desde o inicio do século, o
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movimento de marcas proprias orientadas na relggabdade/preco deu-se apenas com a
consolidacéo do setor varejista, que mudava ds fajailiares paralayersglobais.

De acordo com Lepsch e Da Silveira (1998), os amogs de marcas proprias
também se iniciaram no Brasil na década de 70vésrde produtos genéricos implantadas
pelas redes multinacionais Carrefour e Makro. Apemafinal dos anos 80 que outras cadeias
supermercadistas brasileiras decidiram seguir anaestratégia, sendo lancados produtos de
primeira necessidade ou basicos, com grande volienendas, como feijao, arroz, acucar e
detergentes, sem muitos cuidados com a qualidadenea imagem da marca. A qualidade
desses produtos era percebida como inferior ameesas dos principais fabricantes e o preco
baixo era a variavel mais importante, num pericelinflacéo elevada e economia recessiva.

Conforme apresentado, a expansao das marcas grépriacorreu com maior
intensidade a partir da metade dos anos 90, apldsrtura comercial e a relativa estabilizacédo
da moeda conseguida com o Plano Real. Esse noadadnasileiro trouxe a necessidade de
0 varejo se diferenciar em um mercado cada vez coanpetitivo, criando a necessidade de
adotar diversas estratégias na busca de um difergositivo em relacdo aos concorrentes
(BORGES E CUNHA, 2004; LEPSCH et al., 2005).

Nesse novo cendrio, as empresas passaram a irerastirarcas proprias mais
elaboradas, proximas dos produtos lideres de mmrcaoltados para mercados mais
sofisticados, fabricados pelas grandes empresas, etobalagens padronizadas, énfase na
qualidade, apoio mercadoldgico e com vantagenstaubais em relacdo aos custos
(AAKER, 1998, LEPSCH, 2005).

Laaksonen (1994) sugere a existéncia de quatrg¢@gsale marcas proprias
gue levam em consideracdo variaveis como tipo deanastratégia, objetivo, caracteristicas
dos produtos, tecnologia de producdo, preco/quddida a motivacdo do consumidor a
compra e fornecedores (quadro 2.10).

Embora os autores ressaltem que os aspectos aaukidesobrepdem-se e que
nem todas as empresas e/ou paises evoluiram naarsasessao, essa classificacdo pode nos
trazer grandes contribui¢cdes para o estudo daégmale marcas proprias. Para a construcao
desse modelo, os autores levaram em consideraciis de marcas proprias nos paises da
Europa Ocidental.

Conforme apontado no quadro 2.10, pode-se notaraqoéerta de marcas
proprias evoluiu ao longo do tempo. Na primeiraagao, as marcas proprias eram

consideradas produtos de pregcos baixos e com gdalithferior. Como apresentado, a
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implantagdo das estratégias de marcas prépriasrasil Bambém foi caracterizada pela
qualidade inferior e precos baixos.

A partir da segunda geracdo, comecam as preocupagd® hiveis de
qualidade e com marcas relacionadas com o disobuPorém, o foco dos produtos continua
em precos menores que as marcas lideres.

Na terceira geracao, tanto a qualidade quanto @& d& precos aproximam-se
ao das marcas de fabricantes lideres de mercadno @aplicam Peeters et al. (2006), as
estratégias de marcas préprias adotadas pelosstasdjrasileiros encontram-se em periodo
de transicao, pois estdo buscando deixar a imagepnodiutos baratos e sem qualidade, para

produtos de qualidade comparados as marcas lideres.

Primeira Geracao

Segunda Geracao

Terceira Geracao

Quarta Geracao

Tipo de Genérica, sem nome, Quase-marca, marca Marca propria Extensdo da marca,
Marca marca livre, sem marce prépria marca segmentada
Estratégia Genérica Menor prego “eu também” Valor agregado
Objetivo Aumento de margens, Amento de margens, Aumento de margens Amento e manutencao
oferecer opgbes de reducdo do poder do  nas categorias, aument da base de clientes,
escolha em precos fabricante, oferta de do mix de produtos, aumento das margens
produto com melhor construirimagem do  nas categorias,
relacdo preco/ varejo entre clientes melhoria na imagem do
qualidade varejo, diferenciacao
Produto Produtos basicos e Linhas de produtos Ampla categoria de Grupo de produtos que
funcionais exclusivos em grandes produtos formam imagens,
volumes grande n° de produtos,
em pequenos volumes
Tecnologia Processo de produgédo Tecnologia ainda Tecnologia proxima a Tecnologia inovadora
simples e tecnologia  inferior as marcas das marcas lideres
bésica; inferior @ marce lideres de mercado
lider do mercado
Qualidade e  Baixa qualidade e Média qualidade, mas Comparavel as marcas lgual ou superior as
Imagem imagem inferior ainda percebida como de fabricantes lideres marcas lideres,
comparada as marcas inferior em relagao as produtos diferentes e
de fabricantes lideres marcas lideres inovadores
Nivel de 20% (ou mais) abaixo 10 a 20% abaixo das 5 a 10% abaixo das Igual ou superior as
Precos das marcas lideres marcas lideres marcas lideres marcas lideres

Motivacéo de

Preco é o principal

Preco ainda é

Qualidade e preco.

Produtos melhores e

compra do critério de compra importante Relagédo entre valor por Unicos
consumidor dinheiro
Fornecedores Nacionais, ndo Nacionais, parcialment: Nacionais, em sua Internacionais,

especializados

especializados na
fabricacéo de marcas
proprias

maioria especializados
para a fabricacéo de
marcas proprias

Quadro 2.10: A evolugéo das Marcas Préprias

Fonte: adaptado de Laaksonen (1994)

fabricando
principalmente marcas
proprias
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Ainda sobre essa questdo, Lepsch et al. (2005nafr que, embora o
consumidor brasileiro ainda rejeite a marca propada questdes de qualidade, as empresas
envolvidas na producao, distribuicdo e comerciafivade produtos de marcas proprias estdo
se dedicando para que essa imagem seja alteradagiorda implementacéo de diversos
critérios de controle, como: avaliacdo comercigseutural de fornecedores, realizagdo de
testes amostrais no recebimento dos produtos eenngpitacdo de estrutura propria de
controle de qualidade.

Na quarta geracdo, a estratégia € de oferecer tosodom valor agregado
(premiun), passando a ser desenvolvidas com tecnologiaaduwa e fornecedores
especializados. De acordo com Conn (2005), ostebegradativamente tém aceitado a idéia
dos varejistas desenvolverem marpesmium exclusivas e de qualidade superior e que néo
sao necessariamente mais baratas que as marce®traid de fabricantes.

No Brasil, Peeters et al. (2006) afirmam que a Guorh@a Brasileira de
Distribuicdo (CBD) - que possui as bandeiras Padgear, Extra, Compre Bem e Sendas -
utiliza a estratégia de marcas proprias como umanfeenta de fidelizacdo dos consumidores.
Além disso, por meio da segmentacao das lojas e&adcar para as classes A/B, existe um
investimento em produtos com maior valor agregadtyalagens mais bonitas, propagandas
e material publicitario de qualidade, linHaght e diet e precos mais elevados.

Nesse sentido, Conn (2005) afirma que a continei@dad sucesso das marcas
proprias dependem de investimentos em inovacaounflegesse autor, a inovacdo nao
significa apenas elaborar produtos novos ou sodidtis, mas depende principalmente do
apelo de exclusividade adquirido por meio das nsapcéaprias. Huang e Huddleston (2009)
afirmam que o desenvolvimento de marcas progrramiumpossibilita a diferenciacado do
varejo frente aos concorrentes pela fidelizacdo doasumidores e obtencdo de resultados
financeiros superiores. Para tanto, essas empiesasm desenvolver capacitacoes referentes
a orientacdo para a participacdo do cliente, @@t para inovacdo e orientagdo para a
constituicdo de urbrand equity

Em relacdo ao mercado brasileiro, Senhoras (20@3)0p uma classificacédo
das estratégias de marcas proprias adotadas palaesas supermercadistas nacionais,
apresentando as principais caracteristicas de estd@égia (quadro 2.11). Conforme esse
autor, no que se refere a escolha dos produtosmdeca préopria, as empresas
supermercadistas brasileiras se concentravam nasados de produtos na fase de
maturidade e suas principais caracteristicas c@stam ser: bens de grande consumo e de
forte rotagdo, posicionamento qualidade inferior miermediario, necessidade de
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investimentos reduzidos, nivel tecnolégico ndo meievado, produtos pouco implicantes
para o consumidor e pouco inovadores.

Nesse sentido, Shono et al. (2007) afirmam queocor®@ a evolucdo do
conceito das marcas proprias, 0s varejistas birasilestdo utilizando diferentes estratégias
de posicionamento para diferenciar suas marcasgigsofPara tanto, os varejistas segmentam
suas marcas de acordo com o valor agregado quengesh gerar, podendo apresentar

estratégias de segmentacdo de baixo preco, pregssiael e qualidade percebida ou

diferenciagéo e inovagéo.

Produtos Genéricos  Identificagédo do Identidade da N&o Exclusivas
Nome da Loja marca do varejista
Marca Sem nome. Nome e/ou logotipo  Marca diferente do  Marca diferente do
Mencao da cateqoriz do supermercado nome do nome do
¢ gorte supermercado supermercado
de produto
Posicionamento Inferior Intermediario ou Intermedi&rio ou Intermediario
superior inferior
Qualidade Padrao Minimo Idéntica ou préxima Idéntica ou proxima  Préxima a do lider
ao lider de mercado a do lider
Controle severo
Preco Ao menos 30% Inferior 5-20% ao  Inferior 5-10% ao Inferior 10% ao
inferior a0 preco do preco do lider preco do lider preco do lider
lider
Sortimento Produtos de base  Bastante completo Presente em grande Presente em produtas
para os produtos de nudmero de familias alimenticios
forte rotacéo de produtos
Embalagem Sébria Sobria. Leva as cores Cdédigo de corese  Cadigo de cores e
e/ou logotipo do  formas conformes ao formas conformes ao
supermercado mercado mercado
Distribuicéo Somente nas lojas d Somente nas lojas d Somente nas lojas d Oferecida ao
rede rede rede conjunto de

distribuidores
presentes no mercado
Quadro 2.11: Caracteristicas dos quatro tipos deddaProprias
Fonte: baseado em Senhoras (2003)

2.3.3 Os fornecedores frente a Estratégia de MaRr@prias

De acordo com Oubifia et al. (2006), o numero ektende marcas de
fabricantes existentes no mercado, o nimero i@steitmarcas de sucesso, 0 poder crescente

dos distribuidores e 0s menores custos para proddeatens que receberdo a marca dos
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distribuidorescontribuem para o fatde os fornecedoresooperarem né&abricacdo de
produtos de marcas propi.

A adocdo de marcas propi trouxe serias implicagdes peo setor industrial,
pois os distribuidores gsuem a alternativa drocar as fontes fornecedoras se néo cheg
a um acordo quanto a precos e especificagde:sa forma, alguns fabricantes aprendera
coexistir como fornecedor de grandes distribuidores, ficando soforte dependéncia destes
(McGOLDRICK, 2005).

Em respostea essas acgbes dos distribuidoretch (1996) afirma que «
fabricantes devem encarar as marcas proprias defdiferenciada, pois cdistribuidores
cumprem o papel duplo de competidor e clientesa forma, essautor apresenta algurr
opcOes estratégicas gqas empresagjue utilizam marcas de fabricante podem adotar
melhorar sua posicdo competil (figura 2.11) (1) esperar e ndo fazer nada; (2) inr em
inovacdes e melhoria do produto; ((ferecermais pelo mesmo preco; (4) reduzir os pre
(5) introduzir uma marca de combate; (6) fabricadptos de marcas proprias Premit

] (3) oferecer mais
(2) inovar  pelo mesmo prego

com algo

novo ou ‘\ T

melhor Marca de S 5142 reduzi;a
o Fabricante flerenca de prego
2 | (D \
% esperar e (5) introduzir uma
g ndo fazer marca de combate

nada
(6) fazer Marcas

Proprias Premium

N

Marca Propria

Fazer Marcas
Proprias

Prego Alto Prego Baixo

Figura 2..1: OpgOes stratégicas para a Marca de Fabric
Fonte: adaptado de Hoch (1996)

Quando o mercado é caracterizado pela alta vdiadié do produto ou pe

necessidade de altos investimentos, a melhor opgsperar e ndo fazer nada no prim
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momento. Nesses casos, € prudente que se facaarifieagdo da situacdo econémica do
pais e dos niveis de concentracao do setor varéi€dCH, 1996).

As opcoes 2 e 3 referem-se ao aumento de distédasianarcas proprias por
meio da combinacdo de mudancas de desempenho ¢ @ma qualidade. Na opcéo 3, o
fabricante deve manter os pregos atuais e ofemxaliente algum valor adicional, como
embalagens ambientalmente corretas, produtos roaieitrados, entre outros. A opgao 2
refere-se a melhoria na qualidade e na criacdood@sncategorias ou subcategorias de
produtos, o que pode elevar os seus custos de g@odtHOCH, 1996). As empresas que
seguem essa estratégia devem investir em recursagaeitacoes que envolvam a melhoria
da qualidade do produto e estratégias de inovaBBKIOEF et al., 2002).

Assim, ao seguir essa opc¢ao, Gehlhar et al. (28[@®am que as empresas de
marca de fabricante devem se responsabilizar pefu®s inerentes ao processo de
desenvolvimento de produto e salientam, ainda,aueercado de alimentos apresenta um
ambiente dindmico com mudancas constantes de desyantecessidade de revisdo periddica
das estratégias de longo prazo.

De acordo com Hoch (1996), a opcao 4 € interesgamteos fabricantes, pois
uma pequena reducéo na diferenca entre 0s pregeasdmarcas propicia um bom aumento
das vendas das marcas de fabricantes. Em sua geséloch (1996) demonstra que as
marcas proprias sdo aproximadamente duas vezesemsiveis a diferenca de preco do que
as marcas de fabricantes. Porém, cabe ressaltar garejo, por desempenhar o papel duplo
de competidor e cliente, pode questionar a reddgiprecos da marca de fabricante, n&o
repassando 0s pre¢os ou ainda reduzindo o pregoatasas proprias.

Na opcéao estratégica 5, sdo oferecidos produtaseai®r preco e de menor
qualidade para combater as marcas proprias. Essdégia possibilita que as marcas de
fabricante preservem sua imagem de produto dedguldisuperior e evitem a reducéo das
margens pela competicdo excessiva entre 0s prdesse sentido, Spinelli e Giraldi (2004)
afirmam que os fabricantes que possuem linhas atbufs diversificadas adotam diferentes
estratégias de posicionamento, fornecendo marégsigs fora de seus mercados principais,
dentro de uma base seletiva.

A opcao estratégica 6 esta relacionada a decisée geoduzir itens de marcas
proprias visando a reducdo do custo unitario deyg@o, utilizacdo de capacidade ociosa e
custos de marketing, como distribuicdo, promoc&eralas (HOCH, 1996). A utilizacdo de

marcas prépriapremiumtem o objetivo de trazer novas alternativas paraansumidores



66

que buscam produtos de alta qualidade, além débpitasa associacdo da imagem da marca
prépria com a imagem dos varejistas.

De acordo com Hoch (1996), as opcbes estratégidassfo mutuamente
exclusivas e nem exaustivas, devendo levar-se esid®yacao a distancia entre a qualidade e
0 prec¢o dos produtos para a tomada da melhor ggstéaiégica pelos fabricantes.

Conforme apontado na figura 2.11, os fornecedooeem optar ainda pela
fabricacdo de marcas proprias. Kumar e Steenkaf(Bj2nostram que estas podem adotar
duas opcoes estratégicas:

e produzir tanto as marcas de fabricante quanto mapcdprias, pois ja

detém o conhecimento da produc¢éo e de fornecintenpsodutos;

e concentrar-se exclusivamente na producdo de maro@srias, sendo

necessario desenvolver competéncias para aterstemescado.

Nesse sentido, quando as marcas proprias competermesmas categorias
dos produtos de marca do fabricante, as empresapagsuem marcas poderosas podem se
recusar a fornecer esses produtos. Sao casos eaequeresa prefere manter a forca de suas
marcas e nao introduzir nenhum produto que poskar diuas posicdes de mercado
(SPINELLI e GIRALDI, 2004). Segundo Oubiiia et &006), apesar do fato de que a
producdo de marcas proprias pode trazer um aundatparticipacdo de mercado dos
fabricantes, esta pode também diminuir a rentaukddevido a canibalizacdo das marcas de
fabricantes causada pela maior conscientizagdo otsumidor. Este pode atentar aos
produtos de marcas proprias que sao fornecidos petacas de fabricantes, apresentando
uma qualidade de produto similar, além de prediesiares.

Dentro deste contexto, Oubina et al. (2006) afirnggu@ o principal motivo de
as empresas lideres de mercado entrarem no medeadwarcas proprias € a melhoria da
posicdo de negociacdes e controle da marca prégmganto os fabricantes ndo-lideres
entram nesse mercado para conseguir permaneceanab & aumentar sua participacao no
mercado. Assim, esses autores apontam que a poodag&arcas proprias pelos fabricantes
lideres de mercado esta relacionada a motivac@estéggcas, enquanto a producdo pelos
fabricantes ndo-lideres esta relacionada a neeessid

Toillier (2003) explica que alguns fabricantes tafe de mercado, ao
perceberem que a marca propria vem tomando espmagmmto-de-venda e diminuindo o
faturamento de seus produtos, passaram a tomas egieerciais e mercadoldgicas a fim de
recuperarem a parcela de mercado perdida. Poréng pesultado de sua pesquisa, Verhoef

et al. (2002) afirmam que os fabricantes que foapenas na imagem da marca em resposta a
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adocao das marcas proprias pelo varejo, ndo apaesdéons resultados. Isso ocorre pelo fato
de que os esforgos adicionais de comunicacao séis fde ser copiados pelos concorrentes.

Para demonstrar as principais motivacdes pararadenho mercado de marcas
préprias, Gdmez e Rubio (2008) realizaram uma psagqom 161 empresas da Espanha
especializadas na producdo de alimentos e bebhiigisne pessoal e limpeza doméstica.
Utilizando-se de técnicas de estatistica multidijaessas empresas foram agrupadas em 3
grupos denominados: (1) empresas lideres envolvidagestdo de marca de fabricantes; (2)
empresas nao-lideres envolvidas na gestdo de margpsas; e (3) empresas nédo-lideres
com marcas proprias genéricas.

As empresas do primeiro grupo sao caracterizadés migel médio de
concentracdo no setor, sdo lideres de mercadougmasmeédio grau de inovacao e baixa
participacdo no volume de vendas para marcas psiphi producdo de marcas préprias esta
relacionada a necessidades de mercado, tendo cbjave a melhoria nas relagcbées de
cooperacdo e a manutencdo da presenca nas peatelieis varejistas. Para o varejo, é
importante que essas empresas lideres sejam idad#$ nas embalagens dos produtos de
marcas proprias, como forma de balancear o podi&ddatria (GOMEZ e RUBIO, 2008).

As empresas do grupo 2 possuem baixo nivel de obacéo no setor, fraca
posicdo competitiva das suas marcas de fabrica®ado grau de inovacdo e maior
participacdo no mercado de marcas proprias. Esspsesas produzem marcas proprias para
aumentar sua participacdo no mercado e obter ssdaelgproducdo. Em contrapartida, os
investimentos em inovacao visam contribuir com dhorea da posicdo competitiva dos
produtos de marca de fabricante (GOMEZ e RUBIOS8200

O grupo 3 é composto por empresas caracterizadas@ecentracdo média,
baixa inovacdo e a menor participacio em volumee@ado de marcas proprias (GOMEZ e
RUBIO, 2008). Essas empresas costumam utilizar teatégia de menor preco e suas
caracteristicas demonstram como o mercado de mamggsias na Espanha ndo esta

preocupada com a op¢do do menor preco.

2.3.4 Vantagens e Desvantagens para os Fornecedores
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Para o fabricante, a principal vantagem no fornenitm de produtos de marcas
proprias € a utilizacdo de capacidade ociosa, Ipmibssido ganhos de escala, diluicdo de
custos fixos e maior competitividade no mercadotermos de custo/preco. Contudo, essa
estratégia pode significar diminuicdo de seu paderrelacdo ao varejo no canal e pode
impactar seu nivel de vendas nas lojas (PAULA, 2008

As principais vantagens para a entrada dos falilesaro mercado de marcas
proprias sdo (OLIVER, 2001; TOILLIER, 2003; GOMEZBENITO, 2008):

* reduzidas despesas de comunicacdo e propagandgarfdoeem alguns
casos a hiveis proximos de zero), pois esses cufitasn sob
responsabilidade do distribuidor;

e volume de producédo / vendas assegurado por prapuddedurante a
vigéncia do contrato, devido as clausulas de rorapim

e presenca em numero maior de clientes e possibdidacentrada em novos
mercados de dificil acesso, inclusive em mercadereas, por meio das
marcas proprias do distribuidor (no caso de peweiabricantes, o
fornecimento de marcas préprias pode ser a portacdeso a grandes
mercados distribuidores);

* melhoria na relacdo de parceria com o distribuigois a estratégia de
marca propria requer grande coordenacdo entre mosniw canal de
distribuicdo, causando cooperagcdo ao invés de o@muia focada em
precos;

e possibilidade de entrada da marca de fabricantaremrmercado ainda nao
explorado.

Em relacéo as razdes para se produzir marcas gsogiillier (2003) afirma
que muitos fabricantes adotaram a estratégia decamprépria visando eliminar os
concorrentes, pois, caso o fornecedor opte porfaldiacar esses produtos, provavelmente
algum concorrente ira fabrica-lo.

Por outro lado, Lepsch et al. (2005) afirmam quecsisatégias de marcas
préprias adotadas pelas grandes redes comerciaisngiortantes para a sobrevivéncia
competitiva das médias e pequenas empresas marifauNesse sentido, Spinelli e Giraldi
(2004) complementam afirmando que as marcas psopni@oduziram no mercado uma
oportunidade para os fabricantes de menor portprdgperar em mercados em que hao

possuiam nenhuma atuacao forte no passado.
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As desvantagens no fornecimento de marcas propst relacionadas a
(OLIVER, 2001; TOILLIER, 2003):

@)

existéncia de contratos de curto prazo (em médiaanw), que nao
permitem planos e garantias de fornecimento polomgo periodo;
necessidade de clausulas de rescisdo contratuaieladoradas devido a
falta de confianca e comprometimento do cliente;

exigéncia de divulgacdo da composi¢cao dos custepeumite maior poder
de barganha dos varejistas;

risco de que a tecnologia do produto e dos prosessiotados seja
facilmente copiada pelos concorrentes;

incapacidade de conciliar os custos dos produtos precos solicitados
pelos detentores da marca,

falta de planejamento por parte dos distribuidoresy que o nao-
cumprimento das estimativas de volume informadonimo da operacéo
acaba gerando estoques de embalagens desnecegsagiodabricante.

gquadro 2.12 resume o0s principais pontos refeser® vantagens e

desvantagens para a producdo de marcas propriagcatdo com a perspectiva dos

fabricantes.

Vantagens Desvantagens

- Sobrevivéncia.

- Utilizacado de capacidade ociosa; - Diminuicdo do poder em relacdo ao varejo;
- Economia de escala; - Preocupacédo com a marca da empresa, riscos de
- Diluicéo de custos de producao e de distribuica

- Reducéo dos custos de propaganda e promoca

(em alguns casos, a niveis proximos de zero); - Clausulas de rescisao contratual bem elaboradas;

- Volume de producéo/vendas assegurado por pr| - Exigéncia da divulgacdo da composicdo dos

definido; Ccustos;

- Possibilidade de entrada em novos mercados, | - Risco de ter conhecimentos tecnologicos de

inclusive em mercados internacionais; produto ou de producédo copiados pelos
concorrentes;

- Melhoria no relacionamento com o varejista,
colaborando com a comercializacao dos produtog - Incapacidade de conciliar os custos dos prodetas
com marca de fabricante; os precos solicitados pelos detentores da marca;

- Aumento da participagdo no mercado, visando ¢ - Aumento da complexidade do processo produtivo
eliminacdo de concorrentes; devido as diferentes embalagens e rétulos;

canibalizacao;

- Contratos de curto prazo e relagdo de dependéncia

- Geracdo de estoques elevados devido ao néo-
cumprimento das estimativas de volume.

Quadro 2.12: Vantagens e desvantagens para adefoicle produtos de marcas proprias
Fonte: baseado em Oliver (2001), Toillier (2003)n@z e Benito (2008); e Paula (2008).
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Dentro dessa discussao sobre vantagens e desvanthgse produzir produtos
de marcas proprias, sdo apresentados a seguabadhins de Tarzijan (2007) e Gomez-Arias
e Bello-Acebron (2008) que, por meio de modelagerematicas, calculam em quais
condicdes torna-se interessante produzir prod@asatcas proprias.

O trabalho de Tarzijan (2007) é baseado em uma lagete matematica que
visa maximizar o lucro dos fabricantes nacion&gahdo em consideracao variaveis como a
percepcdo de qualidade do produto por parte douoadsr, custos para que um fabricante
produza produtos de marcas préprias e também dé/ebncentracdo do varejo. Dentre os
diversos cenarios simulados, obtiveram-se os steguiasultados:

1) o fabricante de marca nacional deve produzir mapraprias quando
existe capacidade ociosa e nao existe diferencaalalade percebida pelo
consumidor;

2) ao fabricar produtos de marcas proprias de quaidach fabricante lider
de marca nacional evita a entrada de marcas psopra@duzidas por
fabricantes secundarios ou por concorrentes deasmaacionais.

3) a producdo de marcas proprias pode ser encarado oom forma de
resposta ao crescente aumento do poder de bardashaarejistas. Estes
ganhos seriam obtidos pela economia de escala ® quahento da
eficiéncia e da competitividade dos fabricantesamexs.

4) quando os fabricantes independentes consegueneataesma qualidade
préxima a da marca nacional, os fabricantes nago&vem entrar no
mercado de marcas préprias para garantir a vendauteprodutos e obter
economia de escala.

O trabalho de Gomez-Arias e Bello-Acebron (2008)izat um modelo
econdmico de diferenciagdo vertical e reproduz rieséem que as empresas fabricam
produtos com alta qualidade ou com baixa qualidBéssa forma, esses autores utilizam a
qualidade dos produtos dos fabricantes e o posisiento do varejo em relacdo as marcas
proprias como variaveis de sua pesquisa, apresentomo conclusdo do trabalho quatro
situacgodes:

1) um fabricante de produtos de alta qualidade deyeodluzir marcas

préprias apenas se 0 posicionamento do varejcefonatcapremium

2) por outro lado, os fabricantes de baixa qualidatari@m dispostos a fazer

marcas proprias independentemente do posicionardentarejista;
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3) se o varejista utiliza a estratégia de produto®gers, posicionando a sua
marca propria como de primeiro preco, o fabricaietee reduzir o preco de
seus produtos de forma a tornar essa estratégévahypara os varejistas;

4) se um fabricante de baixa qualidade faz um progata marcas préprias
gue esta posicionado entre as marcas existentegmado, este ira desistir
de sua marca de fabricante e ird se tornar um iefipec de marcas
préprias;

5) o varejo devera escolher um fabricante de altadpdé para produzir suas
marcaspremiumdevido as interacdes estratégicas entre 0s deigesy

Como conclusdo desse trabalho, Gomez-Arias e Belabron (2008)

afirmam que a literatura costuma apontar fatoresocoapacidade ociosa, estoque e poder
dos varejistas para explicar a fabricacdo de posdde marcas préprias. Porém, de acordo
com os resultados apresentados, nota-se que agamda marcas proprias por fabricantes de
marcas nacionais pode ser explicada exclusivameeta interacdo estratégica entre

fabricantes e varejistas. De forma geral, podetser djue ambos os trabalhos apresentam
cenarios favoraveis a producdo de marcas proaseados em simulacdes e modelagens

matematicas.

2.3.5 Selecgédo e Avaliacao de Fornecedores

De acordo com Pereira (2001), as marcas proprigdica@m um novo
relacionamento entre o varejo e seus fornecedseaslo que o supermercado nao atua mais
apenas como um distribuidor e assume funcdes iwadimente desempenhadas pelos seus
fornecedores, como o desenvolvimento e 0 gerena@nte marcas e produtos. No entanto,
como nao tém condicdes de fabricar os itens pasmseomercializados com suas marcas,
essas empresas devem realizar processos de selagabacao de fornecedores que atendam
as suas necessidades, inclusive em termos do@uaicento desses produtos.

Nesse aspecto, o departamento de compras desempargapel fundamental
para 0 sucesso na estratégia de marcas propreck & al. (2002) consideram que esse
departamento precisa compreender as necessidagesptasa e verificar quais fornecedores

possuem capacitacdes para fornecer produtos paganizacdo. Kotler (2000) afirma que é
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funcdo de um comprador determinar informacdes caspecificagdes do produto, faixa de
preco, condicbes e prazo de entrega, condicdesedacs condicdes de pagamento,
quantidade necessaria, fornecedores aceitaveigraacedor escolhido.

De acordo com Hutt (2001), a estratégia de comesés se tornando mais
estreitamente ligada a estratégia empresarial. iitssa abordagem exige cada vez mais que
0s executivos de compra tenham um claro entendovdwd objetivos, dos mercados e das
estratégias competitivas. Em relacdo as tarefdszadas pelo departamento de compras,
McCarthy e Perreault Jr (1997) afirmam que exise&m mercados organizacionais trés
processos de compras: processo de compra novaecdmpensa modificada e recompra
direta (Quadro 2.13).

Compra Nova Recompensa Recompra Direta
Modificada
Tempo Exigido Muito Médio Pouco
Influéncia Muita Alguma Pouca
Revisdo de fornecedores Muita Alguma Nenhuma
Informacdes necessarias Muita Alguma Pouca

Quadro 2.13: Processos de compra organizacional
Fonte: McCarthy e Perreault Jr (1997)

A compra nova ocorre quando uma organizacéo temnava necessidade e o
comprador deseja muita informacdo. Pode envolvestabelecimento de especificacdes do
produto, a avaliagdo das fontes de suprimento ee@apacao de uma rotina de pedido que
possa ser seguida no futuro, caso os resultad@sn septisfatorios (McCCARTHY e
PERREAULT JR, 1997). A recompra direta € uma comptiaeira, em que os compradores
nao se ocupam em procurar novas informacdes owsrfomges de suprimento, geralmente €
realizada com o mesmo fornecedor de um produtdgaiado anteriormente (McCARTHY e
PERREAULT JR, 1997; HUTT, 2001).

A recompra modificada € o processo em que € figjtarea revisdo da situagéo
de compra, sendo necessaria uma reavaliacdo denjunto de alternativas antes de tomar a
decisdo. Uma empresa dinamica pode aproveitar utmacdo de acomodacdo de algum
concorrente para fornecer mais informagdes ou uthaneomposto de marketing para o
cliente (McCARTHY e PERREAULT JR, 1997, HUTT, 2001)

De forma geral, Baily et al. (2000) apontaram dardsticas como qualidade,
quantidade, continuidade, servico e preco comaipdis variaveis que um cliente procura de

seu fornecedor no ato da compra. A qualidade dipeito ao fato de os produtos serem
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atraentes para o consumidor e que incluam servigaggriais ou componentes que sejam
econdmicos para efetuar a compra. A quantidadecentinuidade estéo relacionadas aos
niveis de estoque de matérias-primas e componeatessarios para atender a demanda e as
programacoes de producdo ou para atender as rsmbssidos consumidores nos momentos
corretos. O servico inclui caracteristicas comasisééncia técnica pré-venda e pés-venda de
determinados produtos, cotacfes pontuais e rigerogampos de entrega confiaveis,
facilidade de contato com pessoas de autoridadiee eutros. Preco € o fator mais
freqientemente associado ao fator de compra, seadessario um trabalho ao longo da
cadeia para a erradicacdo dos custos desnecessarios

Para a escolha do fornecedor de marcas propriagy Ba al. (2000)
apresentam duas situacdes em que o fabricantefpogeEer marca propria. Na primeira, o
fabricante pode fornecer produtos de sua linharddugdo padrdo, ou seja, produtos iguais
aos comercializados com marca do fabricante, mas @&amarca distribuidora. Na outra
situacdo, o varejista especifica detalhadamentestams atributos referentes a matérias-
primas, processos, métodos de controle e qualidade.

De acordo com Piato et al. (2008), € necessarioogdestribuidor selecione
fornecedores dispostos e capazes de atender asespesificacdes, correndo o risco de
colocar em jogo a imagem e a credibilidade dogiblistdores. Dessa forma, existem duas
situacOes de compra de marcas proprias. Na prirsigiracdo, a partir do momento em que é
identificada a necessidade de selecionar um fodoeqeara determinado produto de marca
propria, procura-se analisar, primeiramente, dspeetos: desempenho anterior e reputacao
(experiéncia).

» desempenho anterior: sdo privilegiados os forngesdgue j4 possuem um
relacionamento anterior com os distribuidores; i&s8ulita a negociacéo
dos critérios estabelecidos nos acordos comeouaip custo, preco, prazo
e tipo de entrega, pois esses fornecedores ja cemheua dinamica
comercial, 0 que torna mais facil o didlogo no leslecimento do acordo
de suprimento de marcas proprias;

* reputacdo (ou experiéncia): € dada preferénciareededores tradicionais
que possuem experiéncia anterior no fornecimentandecas proprias,
principalmente se forem fabricantes de marcasd&de mercado (marcas
de referéncia), pois torna o processo de desemwehto da marca propria

mais rapido e confiavel.
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Entretanto, caso ndo sejam encontrados fornecedaeega possuam relacédo

comercial antecedente, € necessario recrutar olanescedores no mercado. Nessa segunda

situacdo, deve-se selecionar e avaliar novos fedwes de marcas préprias, conforme

apresentados nos quadros 2.14a e 2.14b.

CRITERIOS DE

DESCRICAO DO PROCESSO

Pré-selecao de
fornecedores

SELECAO

recomendacdes da red@s possiveis fornecedores podem ser indicadosnpiistrias, clientes,

de contatos;
informacdes de

1%

revistas e por outros contatos, ou entdo sdo eslstpor meio de
pesquisa de mercado realizada por empresas e &pataa

2]

1%

v

D

2

mercado; realiza-se auditoria (de fabrica, processos, gadéiddos produtos) dd
certificacéo de fornecedores, estabelecendo uma pontuacgéo a aadaddor avaliado
terceiros. informam os resultados de sua certificago;
. verifica-se se os fornecedores ja produzem mancgsips para outro
reputacao e revendedores, pois essa experiéncia anterior éri@ni@ que facilita o
experiencia, acordo entre as partes;
possuir marca de » i )
fabricante reconhecida Verifica-se, ainda, se os fornecedores possuemnuanea de fabricant
no mercado. com expressividade no mercado, pois isso traz tngilidade quanto
a qualidade dos produtos;
Andlise do idoneidade e sdo verificados alguns aspectos sobre a idoneidada e moral dos
histérico dos credibilidade; fornecedores (obrigacg6es fiscais, tributarias eursega do trabalho),
fornecedores certificagéo de além das certificacdes relacionadas ao produtpprssibilidade social g
seguranca do produto| ambiental — esses fatores sdo geralmente exigidosquilquer
de responsabilidade | fornecedor, independentemente de serem de ma@asas,
sécio-ambiental
averiguacao da a situacdo financeira dos fornecedores é importamiécativo da
situacao e estabilidadg possibilidade de quebra de confianca nos acordogodecimento
financeira do (exemplo: alterar a qualidade dos produtos paracuzar nos custo
fornecedor. de producéo);
Contato apresentacéo das os fornecedores pré-selecionados s&@o convidadas yoar primeiro
preliminar condicdes contratuais| contato, no qual séo discutidas todas as exigéraaforma de trabalho
de longo prazo. de ambos;
andlise dos aspectos ¢ além da auditoria realizada por empresas tercdagaos gerentes e|a
L produgéo; equipe técnica dos varejistas e atacadistas tanf@Eem uma visita
Visita a analise do sistema de | fabrica dos fornecedores e avaliam aspectos impedada produca
fabrica dos logistica; (equipamentos, processos, manual de boas prata@agcidade produtiv
fornecedores

analise da capacidade
de manutencéo da
qualidade do produto;

e ociosa), nivel tecnologico e sistema logisticaioral, aspecto
organizacionais (funcionarios, ambiente empresaésirutura fisica
departamental) e, principalmente, os sistemas lieate de qualidade;

Quadro 2.14a: Processo de selecao e avaliacaorseénlores de Marcas Proprias
Fonte: baseado em Piato et al. (2008); Paula (20@&pyama et al. (2009).

De acordo com Piato et al. (2008), o desempenh@uddidade pode ser

considerado o fator mais monitorado, uma vez queuisos fatores habitualmente séo

rotineiros e controlados pelos departamentos coaigrcDessa forma, sdo realizadas

avaliacbes da qualidade dos produtos de marcasigsogtravés de visitas periodicas as

fabricas (auditoria de fabrica), que séo realizadas minimo uma vez ao ano, ou
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periodicamente em tempo reduzido, o que dependemibilidade e das caracteristicas do

produto em questdo. Também é realizada a avaliegerimentacao ou degustacéo (no caso

de alimentos) por “teste cego”, para avaliar o ohgEmho e a qualidade dos produtos durante

o periodo de fornecimento.

ETAPA

Solicitacédo de
amostras do
produto

CRITERIOS DE
SELECAO

requerimento de
laudos técnicos dos
produtos e de
documentacdo fiscal.

DESCRICAO DO PROCESSO

solicita-se aos fornecedores o0 envio de algumasstaasodo produto,
bem como seus laudos técnicos e a documentacaimaxigr 6rgaos
reguladores;

essa analise geralmente segue as especificacdeslggnos padrbes de
orgéos reguladores e pode, algumas vezes, segerifisacdes técnicas
exigidas pelos proprios varejistas ou atacadistas;

Avaliacado das
amostras

analise do
departamento de
qualidade

analise comparativa
das amostras dos
produtos;

n

o departamento de controle de qualidade dos vE®jie atacadista
realizam testes bioquimicos e sensoriais paralee&a dos produtos;

=

realiza-se, ainda, uma analise comparativa dasteasqsor meio de un
“teste cego”, que procura avaliar anonimamente sem@enho e
qualidade das amostras em relacéo aos produtefeténcia;

157

Apresentacao
das propostas

comparacédo do grau desolicita-se aos fornecedores o envio de propostasusto total unitaric

competitividade do
fornecedor e do
produto.

(]

(valor por unidade produzida), para que sejam agat as melhore
relacdes custo/beneficio;

Escolha do
fornecedor

condicao de equilibrio
entre todos os critérios
avaliados.

n

a escolha final do fornecedor, depende do equilibtiscado entre o
principais aspectos analisados, tais como custproducao, qualidad
dos produtos, confianca e principalmente atitude;

[1%)

€ importante que o fornecedor esteja realmenteresgado €
comprometido com aquilo que esta propondo.

Quadro 2.14b: Processo de selecéo e avaliacaartecémores de Marcas Préprias (continuacao)
Fonte: baseado em Piato et al. (2008); Paula (20@&pyama et al. (2009).
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3. METODO

O presenteapitulo esta organizado conforme a figura 3.Inm@ramente, sa
apresentadas as principais concepg¢des metodoldtgcpssquisa. Em seguida, a aborm,
método, validadee técnica de pesquisa e, finalmente, a técne andlise de dados e

procedimeto de escolha das empresas estud

3.1
Abordagem
de Pesquisa

3.6 Escolha
das Empresas
Estudadas

3.2 Método
de Pesquisa

3.5 Analise 3.3 Validade
de Dados daPesquisa

3.4 Técnica
de Pesquisa

Figura 3.1: Esquema Geral do Método
Fonte: elaborado pelo autor

A metodologia investiga fundamentalmente os métodpse sdo o
procedimentos que a ciéncia deve seguir para acamgn éxito a producdo do sabel
explicitacdo do método é uma etapa essencial panamstrar como o problema sera trata
como a pesquisa sera desenvol (CARVALHO, 1989).

Porém antes do detalhamento do métoa ser utilizado na pesquisa,
importante que se faga algumas considagdes em relacdo as principais concep
metodoldgicas existentee acordo com Lakatos e Marconi (1995)sas concepcdes
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possuem uma explicacdo ampla e um nivel de abstedg@ado dos fendbmenos da natureza e
da sociedade, o que possibilita a reflexdo e atescolha do método a ser utilizado. Em
anos recentes, sao consideradas quatro importeonespcoes metodoldgicas: o Empirismo
Légico (indutivo), o Racionalismo Critico de Karl Ropper (hipotético-dedutivo), a teoria
desenvolvida por Thomas S. Kuhn (paradigma) e ogramas de pesquisas de Imre Lakatos
(CARVALHO, 1989; MATTALO JR, 1989; CHALMERS, 1993)

Segundo Carvalho (1989), o indutivismo dos empisisiogicos e o
dedutivismo de Popper possuem um ponto em comuené gurelevante papel desempenhado
pela experiéncia. Embora sejam distintos em suasepgdes, o indutivismo utiliza a
experiéncia como base para assentar a confirmagame hipotese, enquanto o dedutivismo
a utiliza para formar a conjectura de que uma oeteda hipdtese é falsa. Pode-se concluir,
dessa forma, que a presente pesquisa ndo se eapax@nhuma dessas abordagens, pois nédo
pretende utilizar experiéncias para confirmar e nefotar a teoria.

A teoria desenvolvida por Thomas S. Kuhn priorisadanensdes histéricas,
sociais e psicolégicas. Segundo essa teoria, évpbsdirmar que a atividade desorganizada
que precede a formacdo da ciéncia torna-se estdatue dirigida quando a comunidade
cientifica atém-se a um Unico paradigma. Um panadi§ o conjunto de tudo aquilo que une
os membros de uma comunidade cientifica espec#itague os participantes articulam e
desenvolvem seus conhecimentos até encontraremyitaveimente, dificuldades e
falsificacdes aparentes (CHALMERS, 1993; CARVALHI989).

A pesquisa em gestdo de producdo nao costumaautdizconcepgado de
paradigmas, sendo mais comum enquadrar-se na qamcepetodoldgica de Imre Lakatos,
partindo de um conjunto de teorias existentes. iBdglessa concepcao, a ciéncia € entendida
como um conjunto de teorias que possui uma detadairestrutura e € composta por um
conjunto de suposi¢cfes subjacentes as condi¢@eaisngue protege a teoria da critica e da
refutacdo. Além disso, possui uma heuristica p@sittujo significado é o de possibilitar o
constante aparecimento de novos problemas e asardes busca de solugbes, sendo
considerada uma boa teoria aquela que indica osnlbam para novos desenvolvimentos
tedricos (MATALLO JR, 1989; CHALMERS, 1993).

Assim, com o desenvolvimento desta pesquisa, shoaittas novas suposicoes
subjacentes aos programas de pesquisa indicadosdita-se que o conhecimento gerado por
ela deve contribuir com o desenvolvimento do comhecto nas areas relacionadas as

estratégias de producao dos fornecedores de naa@a$as.
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3.1 Abordagem de Pesquisa

A pesquisa pode ser classificada em duas difereetésntes, de acordo com
sua escola de pensamento: qualitativa e quanéta@omo explicam Amaratunga et al.
(2002), a escola do positivismo l6gico utiliza nuete quantitativos e experimentais para
testar hipoteses, enquanto a escola da ciéncigprietativa utiliza observacbes e dados
gualitativos para entender e explicar um fendm@ssim, a abordagem de pesquisa utilizada
neste trabalho é a qualitativa, pois esta nos apt@sa possibilidade de descobrir novos
conhecimentos relacionados ao objeto de estudo.

Conforme Craighead e Meredith (2008), a pesquisagestdo de producao
limitou-se por muito tempo a descricdo dos procedims de manufatura, restringindo-se
apenas a aplicacdo de modelos matematicos e rasalegproblemas. Atualmente, devido ao
aumento da complexidade, torna-se necessaria avabée e a coleta de dados do fenébmeno
ou do problema, a proposicao de algumas relacdasgpa, talvez no futuro, sejam aplicados
modelos matematicos visando a alguma otimizacaodaAde acordo com esses autores, a
gestdo de producdo é uma disciplina aplicada geeisar do contato direto do pesquisador
com o objeto de estudo para que haja um bom ententtb da complexidade dos fenbmenos.

Assim, a abordagem qualitativa possibilita a coAduda pesquisa de uma
forma intensa e prolongada, através do contatdodieatre o pesquisador e a situagéo
estudada. E focada na ocorréncia natural dos fatesentos em seu ambiente natural,
retratando os acontecimentos de “forma real” (AMARMNGA et al., 2002).

Conforme apontado por Godoy (1995), a presenteusssce enquadra na
abordagem qualitativa, pois pretende estudar udgnieno que envolve seres humanos e suas
relagdes sociais, ndo havendo interesse em enumenadir 0s eventos analisados, nem em
empregar instrumental estatistico na analise desdgddummenson (2006) acrescenta que a
pesquisa qualitativa desenvolve esfor¢cos para ceenper a complexidade dos fenémenos,
levando em consideracdo que o objeto de estudogmdmnfuso e ambiguo. Nesse sentido,
embora possa parecer ser menos rigoroso que asig@s@uantitativas tradicionais, este
autor afirma que as pesquisa qualitativas sao realstas e relevantes.

Assim, para atingir os objetivos da presente pssgubram obtidos dados

sobre os individuos, o ambiente e as rela¢cfes edstadias por meio da observacéo e do
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contato direto do pesquisador com as empresas rdltizs fornecedoras de produtos de
marcas proprias. Este estudo tem como objetivodousavos conhecimentos relacionados as
estratégias de producdo por meio de entrevistadaissque traduzam a ocorréncia dos fatos
e eventos dessas organizacdes, buscando retrasdividades desenvolvidas pelas pessoas

envolvidas.

3.2 Método de Pesquisa

Os métodos de pesquisa podem se diferenciar ddcacom a sua finalidade,
sendo que a escolha deve estar associada as guesitie objetivos do estudo (YIN, 2005).

Esta pesquisa utiliza o método do estudo de casangio da andlise detalhada
e profunda de um evento contemporaneo, levando @rsideracdo o contexto em que o
objeto esta inserido e utilizando proposicdes tedripara conduzir a coleta de dados. O
estudo de caso € um dos métodos utilizados pelapiigas de abordagem qualitativa, que
tem o objetivo de analisar profundamente deternainadade, levando-se em consideragao a
natureza e a abrangéncia da unidade e o0s supedesos que servem de orientacdo ao
investigador (TRIVINOS, 1987).

O estudo de caso pode ser definido ainda como wsqusa empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de getexio da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e o contextoes&o claramente definidos. Além disso,
a investigacao de estudo de caso baseia-se ers f@mtas de evidéncias, beneficiando-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes teoricas panauzir a coleta e a analise de dados
(YIN, 2005).

Os estudos de caso podem ser classificados em difementes formas: (1)
descritivo, em que 0 objetivo € restrito a desoriga pratica corrente; (2) ilustrativo, em que
a pesquisa tenta ilustrar praticas novas e possérge inovadoras desenvolvidas por
determinadas empresas; (3) experimental, em ques@uisa examina as dificuldades para
implantar novos procedimentos em uma organizacdara avaliar seus beneficios; (4)
exploratdrio, em que se tem o objetivo de se eaplas motivacdes de determinadas praticas

e de se iniciar as investigacfes para que as iddigmteses sejam testadas posteriormente; e
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(5) explanatoérios, nos quais a teoria existentesaa para entender e explicar o que esta
acontecendo num determinado contexto (SCAPENS,)1990

Assim, o0 estudo de caso desenvolvido caracterizeeseo exploratorio e
explanatoério, pois explorou os elementos da esgfieatde producdo presentes em empresas
alimenticias fornecedoras de produtos de marcasipsde utilizou de teorias existentes para
a compreensao da unidade de andlise, dentro dextor®m que estava inserida.

Conforme explicitado na introducéo deste trabadxistem muitas pesquisas
que abordam a teoria da Estratégia de Producadr&sayue tratam a Estratégia de Marcas
Préprias de acordo com a perspectiva dos consuesidon do elo distribuidor. Porém,
nenhum estudo antecedente relacionou essas duias fg@ra explicar as estratégias adotadas
pelos fornecedores de marcas proprias. Dessa f@stagstudo de caso buscou trazer novas
contribuicbes para ambos os campos de estudo,rpratu compreender as motivacdes e as
estratégias competitivas e de producédo dos foroeesdle marcas proprias.

Trata-se de uma abordagem de casos multiplos, gdmwedn 6 empresas
fornecedoras de marcas proprias que podem seifickdas em trés grupos, conforme as
caracteristicas consideradas relevantes para owtdgenento de uma estratégia de producao
(essas caracteristicas sdo apresentadas e discpdisiriormente, na sec¢do 3.5). De acordo
com Yin (2005), existe um consenso de que os eamdtdos estudos de caso multilplos séo
considerados mais convincentes e vistos como aljse rabusto, por permitir a comparacao

entre 0s casos e apresentar suas diferencas arsiadkes.

3.3 Validade da Pesquisa

Neste ponto da discusséao, torna-se relevante apaeses principais critérios
para julgar a qualidade dos projetos de pesquisaaddrdo com Yin (2005), existem quatro
testes que sdo comumente utilizados para realstar \&alidac&o: validade do constructo,
validade interna, validade externa e confiabilidade

A validade do constructo esté relacionada ao dstEbeento de um conjunto
suficientemente operacional de medidas. Segundalgtéen (2001), a validacdo do
constructo esta relacionada a utilizacdo de maklidiontes de evidéncia e de estudos

relacionados com o tema para replicar e estendexsaftados de pesquisa. Para o estudo em
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guestao, realizou-se uma revisao da bibliograéibardando os principais estudos e pesquisas
apresentados em dissertacdes, revistas e periaticakance nacional e internacional. Esta
fase de revisdo foi fundamental para que houvessebom conhecimento das teorias
relacionadas e, consequentemente, uma aplicacgoaxtieda teoria nas empresas estudadas.

A validade interna é uma preocupacdo dos estuduaretérios, devendo-se
levar em consideracdo todas as possiveis causasndgeterminado fenémeno, tomando
cuidado com possiveis inferéncias e contaminacgmwpalacdo (LINDGREEN, 2001). Para
tanto, a pesquisa de campo e a andlise dos dadws feitas por meio de diversas fontes de
informacg&o, como entrevistas com 0s gerentes éeediies departamentos da empresa, além
de acesso a sites corporativos e informac0des jaalalscem outras fontes (jornais e revistas).

A validade externa esta relacionada ao estabelatint® dominio pelo qual
as descobertas de um estudo podem ser generalinadssa, trata-se da preocupacao sobre a
possibilidade de generalizacdo das descobertasn a@é estudo de caso imediato
(LINDGREEN, 2001; YIN, 2005). Nesse sentido, o prés estudo ndo possui qualquer
intencdo de generalizar os resultados obtidosdizaestritos apenas as empresas que foram
estudadas.

Por ultimo, tem-se a confiabilidade, que visa destran que as operacdes de
um estudo podem ser repetidas, apresentando osamessultados (YIN, 2005). Por isso,
todos os procedimentos adotados durante a pestpiis@mpo foram documentados por meio

da gravacao das entrevistas, transcricdo e arqeivande tais dados.

3.4 Técnica de Pesquisa

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquish, realizado um
levantamento de dados secundarios baseados encgudiels de livros, teses, dissertacdes,
artigos académicos, além de jornais e revistasasHsgormacdes permitiram uma primeira
andlise da teoria sobre as estratégias de prodeicdas estratégias de marcas préprias
adotadas pelas empresas distribuidoras (atacadistagjistas).

A partir do estudo e do entendimento dos temaguastéo, foram elaborados
roteiros de entrevistas semi-estruturadas. Alémsodipara a construcdo desses roteiros,

também foram consultados trabalhos que abordaviastratégia de Producéo ou a Estratégia



82

de Marcas Proprias, desenvolvidos por alunos dgr&mme de Pos-Graduacdo em Engenharia
de Producdo da UFSCar (MAIA, 2006; PIATO, 2006; S2\J)2007; GONZALEZ, 2008;
PAULA, 2008).

Na fase de elaboragcédo dos questionarios, foramida$ as variaveis a serem
utilizadas na presente pesquisa. De acordo comsGolHusey (2005), uma variavel é um
atributo de uma entidade que pode mudar e tomaresldiferentes, sendo capaz de ser
observado e/ou medido. O estabelecimento de visidd® implica a obrigatoriedade de
mensuragdo, cumprindo a funcdo de nortear a cdéetdados e a andlise dos resultados de
uma pesquisa cientifica. Dessa forma, as variagpigsentadas no quadro 3.1 foram

utilizadas na apresentacdo dos casos e ha anaisesultados.

* Linha de Produtos

* Nudmero de funcionarios

* Ano de entrada no mercado de MP

e Participacdo da MP no total do volume

* Razdes para entrada no mercado de MP
Aspectos considerados para se decidir pelo forrettionde
MP
Vantagens e Desvantagens

» Diferenca na especificacdo do produto

Caracterizagdo da Empresa

Motivagéo para
fornecimento de
Marca Propria

Caracteristicas

Caracterlz,a(;_ao da relacionadas a4 | ° Embalagem de MP .
Marca Propria produco » Processo de Desenvolvimento de Produto de MP
» Exclusividade de MP
» Processo de selecdo e avaliacdo como forneceddPde
Condicdes » Contrato de fornecimento de MP
Comerciais * Rompimento no fornecimento de MP

» Certificagdo ABMAPRO

» Diferencial da empresa

* Posicionamento da MP

» Cliente, fornecedor, estrutura de distribuicéo

* Mercado externo

» Sistema de Producédo da MP

» Prioridades Competitivas

» Decisdes Estruturais

» Decisdes Infra-estruturais
Quadro 3.1:Variaveis da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor.

Estratégia Competitiva

Estratégia de Producao

A presente pesquisa utilizou as entrevistas conmzipal fonte de coleta de
dados primarios. Segundo Collis e Husey (2005hteeeista € um método em que séo feitas
perguntas a individuos previamente selecionadas, @antuito de descobrir o que fazem,

pensam ou sentem. Dessa forma, as pessoas eattasigbram consideradas informantes
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habilitados, por vivenciarem situacdes no cotidia@lacionadas ao problema da presente
pesquisa.

Essas entrevistas tiveram o objetivo de extraiheoimentos e experiéncias
das pessoas ligadas as decisdes estratégicas sdhtgicacdo dos produtos de marcas
préoprias. Além disso, quando possivel, foram radis entrevistas com mais de uma pessoa
da organizacdo e visitas as instalacbes, que ppldasiim a observacdo do ambiente de
trabalho e 0 acesso a documentos e relatériosagséaios com os elementos da estratégia de
producdo destas empresas. Outras informacdes tanibéam encontradas em sites
corporativos e associagdes as quais essas empegtasem. Todas as entrevistas realizadas

foram gravadas e depois transcritas.

3.5 Analise de Dados

A analise de dados consiste em examinar, categodizssificar em tabelas,
testar ou recombinar as evidéncias quantitativapiaditativas para tratar as proposicoes
iniciais de um estudo (YIN, 2005).

Na proposta de Yin (2005), as técnicas de anaésgados dividem-se em trés
estratégias gerais: (1) baseada em proposicdasagéem que o0s objetivos do estudo foram
baseados de forma presumida em proposicdes quetereflo conjunto de questdes da
pesquisa, as revisbes feitas na literatura e aasnproposi¢cdes ou hipoteses que possam
surgir; (2) explanagdes concorrentes, em que slad&s hipoteses concorrentes, de acordo
com as proposicdes tedricas encontradas; e (3yiclsade caso, quando uma estrutura
descritiva € criada a fim de orientar as analises.

Para a presente pesquisa, utilizou-se a estratiagaada em proposicdes
tedricas, visando a analise das estratégias deigiodadotadas pelos fornecedores de marcas
proprias. Yin (2005) afirma que a construcdo de emx@anacdo deve ser resultado de um
processo iterativo, em que o resultado final pode ter sido inteiramente estipulado no
comeco do estudo e, por conseguinte, diferir dadaigem de adequacdo ao padréo. Essa
técnica de analise estd em consonancia com a cgwepetodoldgica proposta por Imre
Lakatos, pois a elaboracdo gradual dos resultadssilplita o aparecimento de novos

problemas e a incessante busca de solugdes.
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A andlise procurou transpor a simples apresentaggnizada dos dados para
estabelecer relacbes entre teoria e pratica. Diessa, 0s dados obtidos por meio das
entrevistas foram analisados qualitativamente peo me técnicas de analise comparativa dos
procedimentos adotados pelas empresas com a redéséiteratura. Ao final do trabalho,
procurou-se sintetizar os elementos da estratégipetitiva e da estratégia de producéo dos

fornecedores de marcas propria do setor de alimento

3.6 Procedimento de Escolha das Empresas Estudadas

Segundo Yin (2005), a légica da amostragem n&opbeaaao método do
estudo de caso, pois este ndo tem o objetivo deaancidéncia dos fenbmenos. A escolha
das empresas foi efetuada a partir dos dados s@tos\dque colaboraram para a sele¢éo das
organizacdes que melhor se ajustavam as propassses [ghojeto.

De acordo com Goméz e Benito (2008), as empresasdedoras de marcas
proprias apresentam diferencas significativas tiatégia de acordo com o tipo de produto,
participacdo no mercado e posicionamento.

Dessa forma, em relacéo ao tipo de produto a sgusado, consideram-se 0s
resultados do 14° Estudo Anual de Marcas PropridBigado pela ACNielsen (2008) e
realizado no periodo de agosto de 2007 a julho @@8.2Segundo esse estudo, as 10
categorias de produtos com maior faturamento enc&daProprias no Brasil concentram 30%
do faturamento total. Esses produtos e seus reapedaturamentos sdo apresentados a
seguir, no gréfico 3.1.

Conforme se pode notar, das dez categorias apentaole sao formados por
produtos alimenticios, 0 que representa a impaddamessa categoria no estudo do
desenvolvimento de marcas proprias. Devido a ssmidade de andlise da presente pesquisa
sera composta de fabricantes de produtos alimestétie produzem marcas proprias e que
possuem diferentes participagdes no mercado eipogmentos.

O critério de escolha das empresas foi baseadoipsimente na observacao
do site da Associacao Brasileira de Marcas Promrid®rceirizacdo (ABMAPRO, 2009a),
que disponibiliza uma lista com fornecedores asslos. Dentro dessa listagem, foram

escolhidas algumas empresas do setor alimenticiosguenquadravam nos objetivos da



85

presente pesquisa. Porém, devido a dificuldadecdssa, principalmente as empresas com

marcas representativas no mercado, optou-se ptataotambém organizacdes que ndo eram

associadas a ABMAPRO. As informacfes dessas enspi@sen obtidas nas embalagens dos

produtos de marcas préprias disponiveis no vargersnercadista ou em informacdes

divulgadas na midia (jornais, revistas e televiséo)

Leite Asséptico
Papel Higiénico

Bolachas/Biscoitos

$ 163,0
R$ 82,2
Arroz R$ 72,5
Feijao R$ 69,2
R$ 54,8
Pées R$ 51,3
Acucar R$ 41,9
logurtes R$ 36,8
Sorvetes R$ 31,9
Café R$ 31,0 B R$ MM (milhdes de Reais)

Gréfico 3.1: As 10 categorias de maior faturamemtoMarcas Proprias no Brasil em 2008

Fonte: ACNielsen (2008)

Assim, as empresas foram selecionadas intencionggme de forma néo-

probabilistica, de acordo com os critérios julgagmdo pesquisador como relevantes.

Aspectos como proximidade geografica e disponidel dos diretores e gerentes foram

levadas em consideracéo.

Ao total, foram contatadas 13 diferentes emprelaweiaticias por e-mail e

telefone, sendo concretizados 6 estudos de casosbgaleciam aos seguintes critérios:

2 fornecedores que se dedicam exclusivamente écdgho de marcas
proprias (fornecedor A e B);
2 fornecedores que produzem tanto marcas de fabgiguanto marcas
proprias (fornecedor C e D);
2 fornecedores que produzem tanto marcas de fabgiguanto marcas
proprias, sendo as marcas de fabricante consideragaesentativas em

seu segmento (fornecedor E e F).

Para definir a representatividade das empresasjdavaram-se as melhores

colocacdes em termos de participacdo de mercadkét sharg Cabe ressaltar que algumas
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empresas apresentavam diferentes participacdesoromnfa linha de produto, sendo
considerados nesses casos, Outros aspectos coraentpgem que as marcas proprias
representavam no total do volume comercializad@a oambinacdo das melhores colocacdes
dentro damix de produtos apresentado.

Desse modo, embora o fornecedor D possua a liceeramgnercado de pao de
queijo, o fato de a marca propria representar 68%othl do volume comercializado e as
outras linhas de produtos apresentarem baixasagiles em termos de participacdo, fez com
gue a empresa fosse classificada no segundo grupo.

A marca do fornecedor E, por outro lado, foi coesda representativa por
apresentar a segunda colocacdo no mercado de pargetoquinta colocacdo no mercado de
ovo de pascoa, além do fato de a marca propriaseptar menos de 50% do total de volume
comercializado. O fornecedor F também faz partsalgsupo por ser a lider no mercado de
acai e a marca propria representar apenas 3%alatovolume comercializado.

Essa classificacéo inicial tem o objetivo de busear melhor entendimento
das estratégias das empresas estudadas, poiseséaaer que esse agrupamento pudesse
resultar em algum tipo de similaridade entre asatgjias de producdo adotadas. As
entrevistas foram realizadas entre setembro de 2Ofvereiro de 2010 e, a pedido dos
entrevistados, os nomes das empresas foram prdesne ndo serdo divulgados neste
trabalho. Assim, os fornecedores A, B, C, D, Erefesentam as empresas estudadas nesta

pesquisa.
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4. APRESENTACAO DOS CASOS

Este capitulo apresenas informacfes obtidgsor meio ©s estudos de caso
realizados nas gmnesas alimenticias fornecedoras de marcas pr. Como é apontado na
figura 4.1, os fornecedores foram divididos em tgéspo:, conforme a estratégia e
representatividade dasarcis de fabricante. Ao total, foram realipadé estudos de casos,

sendo 2 casos aada grupo de empres

Produgio demarca de
fabricante e marcas proprias,
scndo amarca de fabricante

Dedicagio exclugiva
as marcas proprias

Produgio de marca de
fabricante ¢ marcas proprias.

ASEEEEEEEEEEER

considerada representativa.
Fornecedor Fornecedor | * Fomecedor :* Fornecedor = | Fornecedor Fornecedor
A B ' C : D . E F
‘-I----I-I----' ‘I----I----I-II

Figura «1: Esquema da Apresentacédo dos Casos
Fonte: elaborado pelo autor

4.1 Apresentacado deornecedor /

O fornecedor £ iniciou suas atividadeso final da década de com a
producdo agricola da batata. Atualmente, alémcultivo agricola,faz o processamento
industrial desses produtosmpregando aproximadamentedifdincionariosem duas plantas
industriais localizadaso interior de Sdo Paulo e no interior da B. Em relacdo a
capacidade produtiva, ambas as plantas conseguednizor juntas a 350 toneladas de
batatas chips por més.

Além do fornecimento de marcas proprias, o fornece#l terceiriza ¢
producdo para outras marcas, ou seja, respong-se pela fabriacdo de batata frita q!
receberd a marca de outra empresa. Em termos dmepksse mercado de terceiriza

representa 29% do total, enquanto o mercado deam@réprias representa 69Portanto,
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apenas 2% da sua producgéo recebe a marca de fabricaque, para o presente estudo,
enquadra-se nas caracteristicas de uma empresaeqdedica exclusivamente a marca
propria.

Foram entrevistadas duas pessoas dessa organiaag@cia-proprietaria, que
atua principalmente na parte comercial e admirtigrada empresa; e o coordenador de

producao, formado em Engenharia de Alimentos dajuecentemente contratado.

4.1.1 Historico e Caracterizacdo das Marcas Proprao Fornecedor A

O inicio das negociagcbes com o0 mercado de marcéprigg ocorreu
principalmente pela falta de vocacdo comercial dmdcedor A. De acordo com a
entrevistada, a empresa teve origem na producdcolgda batata e precisava de grandes
investimentos em marketing para conseguir entrane@ado de batata chips. Assim, embora
tenha tentado desenvolver sua marca de fabricargejpresa encontrou barreiras a entrada
por se tratar de um mercado altamente competitivoo® marcas consolidadas. Por
conseguinte, encontrou nas marcas préprias umébpioisgle de entrar no mercado e iniciou
a comercializacdo com uma grande rede varejistaaale 2000.

O contato para entrada no mercado de marca prd@uige inicialmente pelos
varejistas, devido a qualidade percebida dos posdgtie eram comercializados na época.
Embora possuissem um foco artesanal, com embalagansparentes e coladas com
etiquetas, a entrevistada afirmou que a confiargagqualidade foi fundamental para o
interesse inicial dos varejistas.

Atualmente, as empresas varejistas continuam tomnandttiativas para
desenvolver produtos de marcas proprias. A so@prmataria afirma que o primeiro contrato
de fornecimento deu muita visibilidade para a esgrpois possibilitou que outros varejistas
conhecessem seu produto e a procurassem para @imarc marcas proprias. O
fornecimento com o primeiro varejista mantém-seoatélias atuais e, por decisdo da prépria
empresa, ndo comercializa com o principal concterdasse cliente.

Em relacdo a especificacdo e qualidade das dieeyenarcas comercializadas,
h& diferenca apenas no aroma, pois a matéria-giosaprocessos produtivos sdo exatamente

iguais. Conforme sera apresentado mais adiantder@ntiacdo dos aromas é feita somente
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na Ultima fase do processamento industrial — emsecteristica possui um papel importante na
efetivacdo do planejamento e controle da producéo.

O desenvolvimento de um produto de marca propfgat@ em consenso entre
as partes, em um processo em que o fornecedorefipmnsavel pelo desenvolvimento e o
cliente faz os testes necesséarios para aprovacwodioito. As caracteristicas do produto
dependem do posicionamento da marca do clients,yma rede que possui um conceito de
inovacdo em marca propria procura aromas que aiddaexistem no mercado, enquanto
outros clientes buscam apenas uma copia exatada irder.

Para se decidir pelo fornecimento de marcas pmpria levada em
consideracao principalmente a estimativa de demdedada produto a ser desenvolvido. A
entrevistada aponta que esse foi um erro do pasgai® se decidiu pela producdo de
diversos itens sem se preocupar com a analiseapdéviliemanda. Nesses casos, o fornecedor
pode ficar refém da situacéo simplesmente por jrogswa grande quantidade de embalagens
estocada, tendo que se sujeitar as exigénciasidekentes.

De forma geral, a adocdo das marcas proprias éaglacae forma positiva,
pois a empresa tem origem agricola e possuia comnéeo apenas do produitm natura A
entrada no mercado de marcas préprias possibiitoagregacdo de valor no processo
produtivo e a mudanca da visdo da empresa, quelpassofrer constantes auditorias. Assim,
a exigéncia de organizacao, técnica e melhoriaprocesso sdo apontadas como principal
vantagem deste negaocio.

Como desvantagem, apontou-se o alto custo pargra@sséio das embalagens.
De acordo com a entrevistada, embora sejam fegtiaeipas com fornecedores para diminuir
a quantidade minima de impressao de embalagefahricantes de marca propria enfrentam
dificuldades com seus altos custos. Vale ressglia; além do custo com a quantidade
minima de impressao, quando se trabalha exclusivi@neem marcas préprias, passa a existir
uma grande variedade de clientes e de embalagemsgram impressas e estocadas. Assim,
ao multiplicar o nimero total de embalagens existepela quantidade minima de impresséao,
tem-se um alto custo de capital para se mantee mesgcado.

Ainda como desvantagem, a entrevistada afirma gj@gaandes redes de varejo
estdo deixando a visdo de parceria que existiaigtidas negociacdes de marcas proprias.
Neste periodo inicial, os varejistas responsabiiinase pelo desenvolvimento do produto e
do mercado, cabendo ao fornecedor apenas a furgfmduzir com qualidade compativel.
Porém, atualmente, os varejistas passaram a reguagioio promocional e participacdo em

eventos, além de aumento nos descontos financeiros.
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A entrevistada afirmou que, ha alguns anos, umagdasdes redes varejistas
teve um consideravel crescimento no mercado de amapréprias por possuir um
departamento focado no desenvolvimento e acompanitantle seus produtos. Porém, foi
possivel perceber uma mudanca em sua estratéga, regultou na separacdo dos
departamentos de desenvolvimento de produto dortdepento comercial. Com essa
mudanca, esse varejista passou a apresentar tiesadintos estratégicos dentro de sua
propria organizacdo, pois um departamento preo@spavapenas com as meta de
desenvolvimento de produtos, sem se importar comcaxlicbes de escoamento e
comercializacdo. Por esse motivo, embora ndo haggrecias contratuais, o fornecedor A
optou por se responsabilizar pela reposicdo dodupre de marca propria na prateleira,
visando a um melhor posicionamento e conseqieat@e®nto do produto.

Ainda decorrente dessa mudanca estratégica, edsa/aeejista deixou de ter
um comprador exclusivo de marcas proprias parézagas negociagbes diretamente com o
departamento comercial, tratando a marca prépmaocoutra marca qualquer. Essa nova
postura tem causado desgaste, pois o0s varejigssigmam cada vez mais para obter apoios e
colaboracdes e estdo sempre fazendo comparac@esosrfornecedores de marcas proprias
com as iniciativas das empresas de marcas lideres.

Para a entrevistada, a criagdo da Associacao &rasde Marcas Proprias e
Terceirizacdo (ABMAPRO) deu-se justamente paraeggeat os fornecedores das crescentes
exigéncias das redes varejistas, pois o0 conceitnalinda marca propria, que visava a
fidelizagdo do consumidor e a existéncia de umarradtiva de negociagdo esta sendo
desvirtuada.

Questionada sobre o tipo e imagem das embalagi@mspa que os clientes
sdo responsaveis pelo seu desenvolvimento e o dicsiosob responsabilidade dos
fornecedores. Nesse ponto, foram relatadas ditacldsl no caso de renovacéaolayout das
embalagens, pois o departamento de marketing dotelicostuma tomar essa decisdo sem
avisar previamente os fornecedores, solicitandocatimediata de todas as embalagens para
que se tenha um lancamento nacional. Esse tipditddeaprejudica o fornecedor, pois este
ainda pode possuir grandes quantidades de embsalag®tadas que foram pagas por eles e
nao poderao ser mais utilizadas.

No caso de rompimento de contrato, hd uma clausple prevé a
obrigatoriedade de compra do consumo médio danastirés meses, mas isso nao garante o
escoamento integral do estoque dessas embalagaasggralmente a quebra de contrato
ocorre justamente pela baixa demanda do produto.
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Para o fornecimento de marcas proprias, as fabpaasam por um rigoroso
processo de avaliacdo. Nesse sentido, a entrexigfatha que o Fornecedor A tinha uma
nocdo do que era qualidade, mas as auditoriasraxiggue todos o0s processos fossem
registrados e a rastreabilidade fosse plenamestndelvida. Devido a isso, acredita-se que
as empresas que nao tém a obrigatoriedade de passana auditoria apresentam falhas em
seus sistemas de qualidade.

As avaliacbes e auditorias sdo realizadas perioginte e sua frequéncia
depende da pontuacdo adquirida (bimestral, serhestranual). O fornecedor A néao teve
nenhum caso de descontinuidade devido as ndo-coidfies da auditoria.

Em relacdo ao contrato de fornecimento, existererelicas nas taxas e
descontos contratuais de aniversario da rede, imaggo, promoc¢ao conjunta. Para as marcas
proprias, essas clausulas podem nao constar oseapaien valores menores.

O fornecedor A ndo possui nenhum caso de rompimamtimrnecimento de
marca propria, procurando sempre negociar condipdes atendimento das exigéncias e

necessidades de seus clientes.

4.1.2 Estratégia Competitiva do Fornecedor A

O principal diferencial do fornecedor A esta naligiagle e na variedade da
matéria-prima, que sdo garantidas pela origem darea na cadeia de fornecimento de
batata e consequente utilizacdo de matéria-primaedeproprio cultivo. Além disso, para
conseguir atender a demanda, foram realizados atostrde fornecimento com outros
produtores de batata, englobando as mesmas exagéteigualidade e variedade.

Esse contrato consiste no compromisso de compratet@nminado namero de
sacas de batatas a um custo pré-estabelecidotigdoan escoamento do produtor. Porém,
devido a auséncia de clausulas de exclusividadmsesmesmos produtores comecaram a
desenvolver contratos de fornecimento com os coswetas do fornecedor A, garantindo a
mesma qualidade da matéria-prima e diminuindo aantagem competitiva.

Embora o fornecedor A ofereca um produto diferetaia posicionamento da
marca propria fica sob responsabilidade do clieque,pode procurar itens de primeiro preco,

imitacdo da marca lider ou produtos inovadores.f@ore j4 relatado, a matéria-prima e 0s
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processos produtivos sao iguais para todos ostediepodendo haver diferencas apenas no
aroma. E nesse sentido que podem ser desenvolidosas iguais aqueles lancados pelos
concorrentes ou novos aromas conforme requisigieslentes.

Em relacdo ao posicionamento de primeiro preco,omefedor A esta
descartando um projeto em que tentou colocar umaande combate no mercado. Esse
projeto foi desenvolvido em conjunto com uma redeejsta, na tentativa de evitar que seus
concorrentes o fizessem. Porém, verificou-se qam p mercado de batata frita, aspectos
como embalagem e disposicdo na gondola sdo mamstanpes no processo de decisao de
compra, enquanto o pregco extremamente baixo gersemtrmento de desconfianca. Devido
ao fracasso de vendas, esses produtos foram tidedasha e serdo fabricados somente até o
término das embalagens estocadas. Acredita-sepgtee esse mercado, 0 preco ndo seja um
fator determinante no comportamento do consumigois embora tivessem a mesma
gualidade, esses produtos nao tiveram uma boa venda

Embora o fornecedor A tenha relatado problemas atguns clientes, o
relacionamento € avaliado de forma positiva, poriomde troca de informacoes,
desenvolvimento conjunto de novos produtos e dipgimade para negociacdes. Em relacao
a troca de produtos, paga um percentual de venaagarante a nao obrigatoriedade de troca
de produtos danificados no ponto de venda.

A entrega dos produtos de marca propria é realigangnte para a Central de
Distribuicdo, ficando a distribuicdo ponto-a-postb responsabilidade dos varejistas. Foram
relatadas dificuldades com algumas redes de vagjague os caminhdes chegam a esperar
mais de um dia para efetivar as entregas. De acmnpa entrevistada, uma das redes de
varejo enfrenta problemas com o aumento do nunmeiojas e a falta de estrutura da Central
de Distribuicdo, que ainda nao foi adaptada pargiltar essa nova demanda. Por isso, ja
enfrentou casos em que as cargas foram devohidaéesmente por falta de espaco.

O fornecedor A detém a producdo das batatasmturae possui contratos de
fornecimento com outros produtores para atenderdsusanda. Os fornecedores de batata
possuem uma relacao de parceria de longa datajedzado por dialogo e trabalho conjunto.
Porém, em casos de ruptura, pode procurar fornesedm mercadgpot que atendam as
exigéncias de qualidade e de preco.

Atualmente, o fornecedor A nao esta atuando no aderexterno, embora ja
tenha atendido algumas demandas. Assim, chegozea daas entregas de marcas proprias
para a Argentina, mas relata que seu produto @afoéficuldades de baixo prazo de validade,

volume de produto e altos custos com frete. Porodado, essas especificidades também
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dificultam a entrada de produtos importados nestigr,So que as caracterizam como barreiras

de entrada.

4.1.3 Estratégia de Producéo do Fornecedor A

O fornecedor A possui aproximadamente 150 SKU sultantes da
combinagé&o de 4 tipos de cortes (palha,ondulagiaglisensacgéo-lisa), 18 aromas e diferentes
tamanhos de embalagem, marcas e clientes.

Resumidamente, a industrializacdo da batata pas$as processos de
descascamento, lavagem, selecdo, corte, secagénma,frexaustdo, aromatizacdo e
embalagem. Esses processos estdo organizados ben dinapresentam diferenciacdes
conforme o produto a ser fabricado. Portanto, gotede funcionamento do descascador, da
esteira de secagem, exaustéo e fritador devenr candorme o produto, assim como o corte
é determinado conforme as 4 possiveis variacoes.

A aromatizacdo e a embalagem representam os poscgsas diferenciam os
produtos finais dos clientes. Desse modo, a praggamde producdo costuma ser realizada
de forma que 0s processos anteriores sejam coestarsofram um menor nUmerosgups,
para que 0 maior numero de ajustes seja realizaeltaa nesses Ultimos processos.

Segundo o entrevistado, o tempo para a troca Ha Ende aproximadamente
30 minutos, consistindo principalmente na trocafdaas e na lavagem do descascador e do
lavador. A troca de aroma € imediata quando passalabr natural para a temperada, mas, no
caso de troca de temperos, demora aproximadameénteiriutos para a limpeza da calha,
camara e esteira de embalagem — todas essas dat@ete sdo levadas em consideracdo para
maior eficiéncia na programacao da producéo.

O fornecedor A mantém um pequeno estoque de m®drabados visando a
economia de escala, a reducdo do numercedepse maior agilidade para entrega dos
produtos. Porém, como a capacidade produtiva décéade Sdo Paulo esta praticamente
tomada com a utilizacdo de 3 turnos por dia, ndoosgibilidade de se criar grandes niveis de
estoque, pois os itens produzidos séo rapidamsotaeos.

Em relacdo ad.ead Time apenas uma das redes exige que o pedido seja

entregue até 4 dias apos o recebimento do pedidoaato os outros clientes aceitam até 7
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dias. A exigéncia de entrega em 4 dias pode leviabocante a uma reprogramacgao da

producao, pois esta rede costuma fazer pedidog@mdes volumes. Para conseguir atender a
essa exigéncia, o fornecedor A costuma fazer asalio relatorio de entrada e saida

disponibilizado pelo cliente e cria parametros pagpde reposicdo na tentativa de prever os
itens que serdo requisitados.

Nesse ponto, a entrevistada salienta a import@leciama correta programacao
de producdo para o aumento da produtividade. Assita, como exemplo o desperdicio
relacionado a troca de embalagens, em que cheagstar @té 2 metros de filme para ajustar a
maquina e iniciar a producdo de um novo item. Enmtrapartida, os fabricantes de marcas
lideres possuem apenas uma marca e nado necessiizan &s embalagens e nem fazer
constantes ajustes.

Em relacdo a validade do produto, algumas redesdgo chegam a exigir
gue a entrega seja feita em até 1/6 da vida ltilseja, caso o produto tenha 6 meses de
validade, a entrega deve ser feita até no maxirm@4. apds a fabricacdo. Essa caracteristica
influencia na programacao de producéo, pois o poodé&o pode ser armazenado por muito
tempo e deve ser produzido o mais proximo posdivelata do recebimento do pedido.

Na ocasido da visita a unidade fabril, o fornecefloestava enfrentando
dificuldades devido a falta de matéria-prima oaaaila pelas fortes chuvas da época. De
acordo com o entrevistado, foi necessario procor#ros produtores no mercado que
apresentassem uma matéria-prima de qualidade aago gcessivel. E importante notar que,
nesse caso, houve um aumento consideravel nosalstoroducdo, tendo a necessidade de
consultar o cliente sobre as novas condi¢oes decreggfio e de fabricacao do produto.

4.1.3.1 Prioridades Competitivas do Fornecedor A

Para atingir o objetivo estratégico de reducdocdstos o fornecedor A
considera essencial a qualificacdo no processadagria batata, pois a matéria-prima €&
responsavel pela maior porcentagem do custo finaprdduto. Dessa forma, desenvolve
trabalhos na origem da cadeia produtiva por meides@nvolvimento de variedades, técnicas

de adubacéao e controle do teor de sélido da batata.
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Além disso, também sao apontados esfor¢os de redleg&ustos em outras
areas, como negociacdo de compra de lotes ecor®ngdeomatérias-prima (gordura,
temperos, embalagens), reducdo dos pontos de pmvdgrocesso, planejamento e
programacao de producao, diminuicdo do numersetigps além da sobreposicao dos turnos
para que nao haja parada para almogo.

Para a geréncia dgualidade, estd implantado o manual de Boas Praticas de
Fabricacdo (BPF), Procedimento Padrdao de Higienera@@mnal (PPHO) e Analise de
Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC). $adofuncionarios recebem treinamentos
periddicos sobre as exigéncias e praticas de qaid

As auditorias dos clientes séo realizadas periothodée e, de acordo com o
entrevistado, ndo necessita de grandes esforcascpanprir com as exigéncias — apenas
fazem uma verificagdo dos problemas apresentadssauditorias anteriores, visando a
melhoria continua do processo.

Em relacdo as exigéncias flexibilidade, o fornecedor A procura sempre
atender as demandas dos clientes, inclusive conmogegmacao de producdo se for
necessario. Conforme ja relatado, o fato de umadgraede varejista exigir a entrega de
grandes volumes em apenas 4 dias pode ocasioasacald da programacao de producao —
principalmente pelo fato de o fornecedor A ndo riagtandes niveis de estoque.

O fornecedor A faz o desenvolvimento de novos paxltanto pela alteracéao
do aroma ou pela inovacao destes. O cliente gendénselicita uma amostra do produto e faz
uma analise sensorial e laboratorial. Pelos regndtabtidos, o cliente pode solicitar alguma
modificagdo no aroma (diminuicdo ou reducédo da eoinacéo) ou a mudanca total do perfil
- nesses casos, 0 gerente de producdo faz um himalikl desenvolvimento com o0s
fornecedores de aroma.

Para o cumprimento do objetivo estratégico aetdrega, o fornecedor A
costuma fazer uma previsdo de venda por meio damsule consumo de cada produto.
Assim, baseadas nessas informacdes, realiza aapragéo de producdo e de suprimentos
visando ao atendimento dos pedidos de forma ré&padmfiavel.

Devido a isso, uma das redes varejistas disparabilpara todos os
fornecedores as informacbes sobre os niveis dejuestde cada loja. Baseado nessas
informacdes, o fornecedor A faz analises diariamlabora com a gestdo de estoque dos
varejistas, apontando quais lojas estdo sem consjnpossivelmente, com problemas de

estoque virtual ou com produtos armazenados nosdepfora da prateleira.
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Ainda em relacdo as negociacfes de entrega, existetentativa de fechar o
pedido numa quantidade suficiente para completaa uarga, para viabilizar a logistica.
Assim, caso tenha muitos itens num mesmo pedidohadenhuma exigéncia de quantidade
minima por item, mas uma preocupacdo para queumagaquantidade total suficiente para
completar uma carga.

Em relacdo aoservicos oferecidos aos clientes, o fornecedor A oferece
consultorias de logistica para uma rede de vaggje,realiza avaliacbes sob os aspectos de
assertividade, pontualidade, remessa de notassfistetronicas, nivel de ruptura e nivel de
projetos de logisticas de seus fornecedores. CGededor A ja ganhou alguns prémios e
afirma que esse tipo de iniciativa garante um rieetredibilidade junto ao cliente.

Além disso, conforme ja apresentado, o forneced®eAesponsabiliza pela
reposicao dos produtos de marca propria na pnatelesando a um melhor posicionamento e
consequente escoamento do produto.

O atendimento ao consumidor final € de responsiaié do varejista, que
coleta as informacdes e repassa para o fornec&ssim, possui uma estrutura para atender a
esses clientes e garante a qualidade dos produtasaumidor final.

Questionados sobre as prioridades competitivasidenaslas como de maior
importancia para atingir os objetivos estratégicas empresa, percebe-se uma maior

preocupacao com a qualidade, seguida dos custflexibilidade.

4.1.3.2 Decisodes Estruturais e Infra-EstruturaisFtonecedor A

O fornecedor A possui duas unidades produtivasnimgdas em linha. As
instalagGesprediais de Sdo Paulo foram adaptadas da bemsfteiale batata que existia no
local. De acordo com a entrevistada, essa adaptem#ce alguns problemas no processo de
selecdo como fornecedor de marcas préprias, nfasaj totalmente solucionados. Por esse
motivo, a segunda planta na Bahia ja foi projead@anstruida como uma fabrica de batata
fritas, visando ao atendimento das exigéncias liestes varejistas.

Em relacdo acapacidade produtiva, ambas as plantas produzem até 350
toneladas de batatas fritas por més, sendo atuednugitizada 80% dessa capacidade, por

meio de 3 turnos diarios de producdo. Assim, emhienha construido recentemente a
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unidade produtiva da Bahia, possui também planaxgansédo da fabrica de Sao Paulo pela
aquisicao de novos equipamentos.

Apesar de existirem equipamentos ctgunologia mais atual, as maquinas
utilizadas sé@o consideradas ideais para o nUmedtiatges existentes. Neste sentido, foram
relatadas iniciativas visando a melhoria na utiiimada linha existente, por meio da reducao
de perdas, aumento da produtividade e melhor afisolg capacidade disponivel.

Em relacdo antegracéo vertical o fornecedor A possui origem agricola e
utiliza parte da matéria-prima de seu proprio ealtiEssa caracteristica permite que o
fornecedor tenha conhecimentos especificos da mriga cadeia produtiva e consiga
desenvolver fornecedores confiaveis que garantquakdade, a variedade e a confiabilidade
de seus produtos.

A organizacdo do trabalhodo fornecedor A conta com trabalhadores com
funcdes determinadas e encarregados de processos-domo embalagem, corte e fritura.
Para cada turno, existem encarregados que devetrolaone tomar decisdes, além de
gerenciar os trabalhadores relacionados no proctss@. Normalmente, cada funcionario
possui uma funcéo fixa que pode ser trocada comf@rmecessidade ou a demanda em outros
postos. Funciona com 3 turnos de trabalho, com anéeil4 funcionarios por periodo. O
coordenador de producgdo costuma alterar seus b®g@Eara acompanhar o processo produtivo
dos 3 turnos.

Em relacédo aosecursos humanos os funcionarios do chéo de fabrica sdo da
propria cidade e possuem baixa escolaridade. Resandolverem suas funcgbes, recebem
treinamentos de qualidade e de trabalho em eqdpeo incentivo, possuem metas de
producao e de reducdo setups que podem resultar em ganhos compartilhados.

Para o controle dqualidade, possui laboratério proprio, que realiza a analise
do teor de cloreto, acidez da gordura, teor delgdintre outros. Esses testes sdo realizados
ao longo do processo produtivo, desde a recepcamaléria-prima até o produto final.
Segundo o entrevistado, 80% da qualidade do prdohaioesta relacionada a matéria-prima.

A inspecdao de recebimento da matéria-prima visssiflear a batata conforme
o tamanho, pois existe um contrato que especiBcpoacentagens permitidas. Desse modo,
sao realizadas inspec¢des por amostras, por mewndgabarito com furos que serve para
classificar o tamanho das batatas e calcular suzip@agem de acordo com o contrato.

O PCP é realizado em conjunto pelo gerente de producgmla equipe

comercial, que é responsavel pela coleta de infpdesae previsdo de demanda. O fornecedor
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A ndo possui nenhum sistema de informagao paranwote de materiais, utilizando apenas
tabelas de Excel.

A programacdo de producdo procura balancear astidades dos pedidos
recebidos e as quantidades da previsdo da equipercial. Por esse motivo, aproveita os
momentos em que nao possui pedidos a serem atenuida manter um estoque minimo de
todos os SKU’s, segundo a previsédo de venda. Redegmacao, procura fabricar os produtos
com menor giro apenas uma vez por més, visandadaécde do numero dseetups A
frequiéncia do célculo da programacéo de produgdendie dos niveis de estoque de produtos
acabados, pois, quando os estoques estao altossiggl realizar uma programacao semanal,
enquanto os pedidos sdo atendidos pelos produtofabacados. Caso contrario, a
programacao € calculada a cada dois ou trés déas\do atender aos pedidos recebidos.

Existe uma preocupacdo com a validade do produt®pgde variar de 4 a 7
meses. Assim, caso 0 produto tenha somente sauanespecificacdo, terd& um tempo de
prateleira maior, enquanto a adicdo de variedadetemperos acarreta na diminuigcdo do
tempo de prateleira. De acordo com o entrevistadalientes de marcas proprias possuem
uma equipe de engenheiros que exigem um prazoldeda menor, visando a garantia da

gualidade de seus produtos.

4.2 Apresentacéao do Fornecedor B

O fornecedor B iniciou suas atividades em 1985, eoproducdo de massas
caseiras. A massa caseira pode ser caracterizémaigee intensivo de méao-de-obra e pela
auséncia do processo de extrusdo, que é uma matpiaiéa produtividade utilizada para o
processamento de massas industriais. Sua plantstiiad situa-se no interior de S&o Paulo e
emprega aproximadamente 80 funcionarios, com umpactade produtiva de 250 toneladas
de macarrdo caseiro por més.

Sua producdo esta dividida entre os clientes decavaproprias e a
terceirizacdo, em que recebe todos o0s insumos tlasoempresas e apenas realiza o
processamento do produto. Do total de volume caalz@do, as marcas proprias e a
terceirizacao representam, juntas, 90%, enquantarea de fabricante fica com apenas 10%.

Embora tenha sido relatado o interesse de expanthmercializagédo de produtos da marca
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de fabricante por meio da reestruturagédo da masra, o presente trabalho, o fornecedor B
foi considerado como um fabricante exclusivo decamproprias.

Foram entrevistadas duas pessoas dessa organinagénte de vendas, que
trabalha na empresa desde 2002, e o responsanalatéte qualidade, que é formado em
engenharia de alimentos e iniciou na empresa camstguor de servigos técnicos, sendo

efetivamente contratado no ano de 2004.

4.2.1 Historico e Caracterizacdo das Marcas Préprao Fornecedor B

A entrada no mercado de marcas proprias deu-seicio da década de 90,
com o conceito de produtos genéricos. Na épocagidexe pelo fornecimento apenas por
visualizar uma oportunidade de negécio em um diteraicho de mercado, mas acabou se
tornando fundamental para o crescimento da empresa.

No inicio, a estratégia de marca prépria dos \&egiera voltada apenas para o
preco e ndo havia interesse em investir em quaidaska estratégia equivocada prejudicou a
imagem dos produtos e influencia negativamentestfias atuais, pois gerou um sentimento
de desconfianca nos consumidores. Assim, acompdahanestruturacdo do varejo na
tentativa de mudar o conceito dos produtos gergrico fornecedor B associou-se a
ABMAPRO para melhorar a qualidade de seus produtos.

Como explica o entrevistado, a fabricacdo de mapcdgrias €, atualmente,
muito fiscalizada, chegando ao ponto de ser masreeconsumir um produto de marca
propria do que de marca de fabricante, pois adchE#rsdo constantemente auditadas e
acompanhadas. Ao longo da vida de um contratoesies sédo revalidados freqlientemente
por meio de auditorias eheck-lists,que exigem evolugcdo constante do fornecedor para
atender as exigéncias dos clientes.

O consumidor da marca de fabricante, por outro,lpdssui apenas o respaldo
da fiscalizacdo dos 6rgaos do governo, principalenda ANVISA. Segundo o entrevistado,
as exigéncias legais sempre se restringem aossiteguminimos, enquanto as auditorias
sistematizam os padrdes de qualidade e acabamm@xigiais dos fabricantes.

A qualidade do produto é a mesma para todos ostesiehavendo apenas

diferencas de especificacdo em alguns casos. @vabgeque ndo haja frustracdo por parte do
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cliente, preocupando-se para que este compre esatanaquilo que esta procurando. E
possivel perceber um cuidado com a imagem da emppess 0 nhome do fabricante esta
estampado na embalagem do produto.

Atualmente, por possuir experiéncia e conhecimaatanercado de marcas
préprias, muitos clientes procuram o fornecedoraBapconsultas de viabilidade de novos
negocios, mas também desenvolve trabalhos de &apth;novos negocios. Diante disso, o
entrevistado afirma que existe uma parcela de istagjque necessita de um trabalho de
convencimento, pois estes ainda ndo entenderama mqmagca propria € um tipo de promocgao
de baixo custo que pode trazer o consumidor paraalda loja, por meio de um produto de
qualidade e de confianca.

O desenvolvimento de produtos de marcas proprigsal&ado conforme as
necessidades e solicitacdes dos clientes. Assicialimente sédo oferecidos os produtos que ja
existem na linha do fabricante e, caso haja intergeode-se fazer alguma adequacao ou até o
desenvolvimento de novos produtos conforme apravda&equipe do varejista. O fornecedor
B desenvolveu itens como o macarrdo de oito gréasarrdo com linhaca ou de soja que
foram lancados em conjunto com o cliente e queirsgditos no mercado de massas. Neste
sentido, ndo ha nenhum tipo de contrato de exdtlzie, havendo a possibilidade de oferecer
tais produtos para outros varejistas.

Segundo o entrevistado, o tempo de desenvolviméatom novo produto
(formulacdo, aprovacdo, arte, embalagens e cadadtroprodutos na loja) é de
aproximadamente 6 meses. Os custos de desenvoteimedacionados a busca de insumos,
desenvolvimento de amostras e testes sdo dedspainsabilidade do fabricante. Além disso,
antes do desenvolvimento propriamente dito, sdbzaglms estudos de viabilidade e de
possibilidade de atendimento da demanda com aidap&cnstalada.

O fornecedor B produz mais de uma op¢do de mai@ariprpara 0 mesmo
cliente. Assim, seu variadmix de produtos possibilita o fornecimento de umadimte
massas caseiras e uma linha de massas saudaldislibhaca, soja, rico em fibras) para o
mesmo varejista.

Para se decidir pelo fornecimento de produtos deamgrdprias, existe uma
preocupacdo relacionada ao lote minimo de impres&fiembalagens, pois € preciso
imobilizar um capital exclusivamente para determinaliente. Nos casos em que o cliente
nao possui um giro de produtos justificavel, a dagem pode durar por até 2 ou 3 anos,
correndo o risco de sofrer mudancas de legislagi@lteracdo por parte dos préprios

varejistas.
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Assim, o perfil de um possivel negécio é decididag caracteristicas da loja e
pelo volume de venda de cada produto a ser desétwoNem todos os clientes possuem
potencial para desenvolver um produto de marcarigropois estes devem possuir lojas
comercialmente sadias, pontos de venda bem alsistes) principalmente, tradicdo com o0s
consumidores finais. Além disso, mesmo que o \&eepossua um numero significativo de
lojas, deve-se analisar o volume de venda para pemthuto, para que este apresente uma
quantidade que justifique o investimento.

Os resultados obtidos com as marcas proprias g@&derados positivos e a
principal vantagem é a possibilidade de entradaneacado sem a necessidade de possuir
uma cadeia de distribuicdo e nem grandes estrutoragrciais. Como exemplo, cita que o
trabalho de comercializacdo e desenvolvimento deswoegocios € realizado por apenas um
funcionario.

De acordo com o entrevistado, os fornecedores deasigroprias podem
utilizar a estrutura de distribuicdo do varejisfsssim, embora tenha um trabalho de
acompanhamento e de negociacao, estes sdo meaa@sgarados com o desenvolvimento
de uma linha nacional que envolve grandes estaitéranarca propria € uma grande rede de
distribuicdo, em que se consegue atingir grandésmes e um grande numero de lojas
utilizando a estrutura do cliente.

Em relacdo as desvantagens no mercado de marcaiapr@gou-se a
vulnerabilidade ocasionada pelo pequeno niumerdietges, os quais se tornam responsaveis
pelo principal negécio da empresa, pois a comézeigdo da marca de fabricante
possibilitaria a manutencdo de uma carteira datelge em que se pode buscar novos ou até
romper com O0S existentes, caso seja necessari@ $wrproteger dessa relacdo de
dependéncia, o fornecedor B procura tomar acoesvdesificacao, inclusive para aumentar o
seu poder de negociagéao.

Ainda como desvantagem, foi citada a constanteitg&io dos varejistas para
acOes de marketing em conjunto, além do fato denalgompradores tratarem o fornecedor
de marca prépria como um fornecedor comum. Nest@ego entrevistado ressalta que os
produtos de marcas préprias possuem especificidptesiabilizam a comercializa¢do entre
as partes, ou seja, o consumidor final procura umdyto de qualidade que tem um preco
igual ou menor ao da marca lider. Porém, para goirseatisfazer essas caracteristicas, 0
entrevistado salienta que o fornecedor de marcariprdhdo deve pagar por acdes de

marketing e muito menos ser tratado como um fodwogualquer.



102

Em relacdo ao tipo e & imagem da embalagem, ini;igeoque existe uma
padronizacdo da planta técnica conforme o tiporddyto, enquanto a arte € desenvolvida
pela agéncia contratada pelo varejo. Assim, o @amjordena todo o processo de
desenvolvimento da imagem da embalagem e entrggavacdo para o fabricante, que arca
com 0s custos.

Para entrar no mercado de marcas proprias, o fedoecB teve de fazer
adequacdes para cumprir as exigéncias das audit®t@a o entrevistado, as empresas que
produzem marca prépria devem sempre melhorar desguar para atender as exigéncias do
varejo. Assim, embora seja um trabalho oneroscsidera esse trabalho como positivo, pois
desenvolve a empresa como um todo. Apesar de aesand ter sofrido algumas né&o-
conformidades, ndo houve nenhum caso de descatdoheiide fornecimento, apenas pontos
de melhoria no processo, mao-de-obra e instalacoes.

Em relagédo a certificagdo Unica da ABMAPRO, comsidgeus custos e seu
nivel de exigéncia muito além das auditorias imtlimis. Segundo o entrevistado, poucos
varejistas exigem que as auditorias sejam feitasepgpresas contratadas sob o custo do
fabricante. Dessa forma, grande parte das auditéri@alizada pela prépria equipe do cliente
sem custos adicionais. Por esse motivo, afirmaogualtos custos da certificagdo Unica da
ABMAPRO ainda nao compensam o trabalho e o custopagar cada certificacdo
individualmente.

Em relacdo ao contrato de fornecimento, as prircigdderencas estdo nos
percentuais contratuais de desconto no produtéstiog de distribuicdo, verba de aniversario
da rede, verba de inauguracao, reforma de lojae entros. Para as marcas proprias, essas
clausulas podem nédo constar ou podem apresentaresatliferentes. Tradicionalmente,
qualquer fornecedor que queira comercializar umecande fabricante tem de se enquadrar
nessas exigéncias e efetuar o pagamento das taxas.

O contrato de marcas préprias € renovado anualntenferma automatica,
havendo casos em que é preciso fazer ajustes damglogisticos, de qualidade ou valores
de auditoria. A especificacdo do produto tambénstzono contrato, mas praticamente néo se
altera ao longo das renovag0es, pois ndo se costmeraajustes de especificacao.

Em relagdo ao rompimento de contratos, todos aesnme&m comum acordo,
sem qualquer tipo de surpresa. Geralmente, sdzagat negociacdées em que o cliente
solicita uma reducéo de custo e o fabricante warii possibilidade de atender tal demanda.
Nos casos de rompimento, negociou-se o términeméslagens antes da descontinuidade de

determinado produto.
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4.2.2 Estratégia Competitiva do Fornecedor B

O segmento de massa caseira € formado por fallécpequeno e médio porte
gue atendem mercados regionais. Devido a issdeexisa divisdo no estado de S&do Paulo
em que algumas empresas atendem mais a capitalargnqoutras sao voltadas para o
interior, mas sado poucas as que produzem para mpiaygea. Nesse contexto, o fornecedor B
tem atendido as demandas possiveis, dentro daidagacorodutiva existente. De acordo
com o entrevistado, a empresa ndo busca novos dosrqaor restricoes de capacidade
produtiva e de distribuicao.

O principal diferencial do fornecedor B esta navag#io e na especializacdo no
mercado de marca propria. O entrevistado afirma g conseguir satisfazer o mercado de
marca propria, € preciso manter os produtos tr@ukis e, a0 mesmo tempo, inovar em
formulacdo, pois o cliente busca um produto quee@g valor e que ainda ndo tenha
parametros no mercado.

Assim, seu posicionamento € de diferenciacdo dalytop por meio de
inovacdes e melhoria constante da qualidade, egdrala aparéncia, abastecimento e
variedade de seus produtos.

Para definir a relacdo com os clientes, afirmaeyiste um interesse comercial
muatuo e que cada um age conforme seu tamanho epssailidades. Assim, para o
prosseguimento de um negocio, afirma que é preciabsar a viabilidade de forma que haja
vantagens para ambos os lados. Embora tenha faciitade de negociacdo com as marcas
proprias, acredita que as questdes comerciais, ejuste de preco, negociacdo de volume e
participacdo em jornal sejam cada vez mais cobrnpelas varejistas, pois estes estdo sempre
em busca de melhores resultados. Cabe ao forneaedlisar e ter uma postura, aceitando ou
nao tais exigéncias.

A entrega € realizada apenas nas centrais debdigfio. Para tanto, procura
negociar a conciliagdo de cargas e formacgao de éofaz a entrega por meio de uma empresa
de logistica contratada.

Em relacdo aos fornecedores, ndo possui nenhundeig@rceria ou contrato.

buscando apenas no mercasloot aquelas matérias-primas que atendam os parametros
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minimos de qualidade. Para o caso da farinha de,tprocura sempre comprar de 3
fornecedores qualificados para garantir a qualidad®m atendimento e a troca de lote se for
necessario, mas isso nédo o impossibilita de congautros fornecedores visando a reducao
de custos.

O fornecedor B possui habilitacdo para atuar nocader externo, mas ainda
nao efetivou nenhuma venda. Segundo o entrevistamloye uma consulta por parte das
subsidiarias dos varejistas em paises estrangeiras, a negociacdo nao prosseguiu por

qguestdes burocraticas do cliente.

4.2.3 Estratégia de Producao do Fornecedor B

O fornecedor B possui, aproximadamente, 100 SKUésultantes da
combinacéo entre os diferentes produtos, saboespecificidades, além das diferencas de
embalagens conforme o cliente. Sua linha de predétimrmada principalmente por quatro
grupos: talharim, lasanha, gravata e especiais.

O processamento industrial das massas caseiras pede descrito
resumidamente pelos processos de mistura, esfalaaderte ou estampadeira e secagem. A
esfolhadeira € um processo de solva mecanicazadalipor meio de uma alta compressao e
cilindragem da massa. Apds esse processo, as niesksanha e talharim passam pelo corte,
enquanto as gravatas e cortes especiais passanegtalapadeira para ficar no formato
correto. O talharim cortado no tamanho corretoajpassa por um processo manual, em que
sao agrupados em formato de “cestos” e sdo colse@tdandejas separadas por grades.

A partir de entéo, todos os produtos sé@o colocadosarrinhos e passam pelo
secador. Trata-se de uma secagem estatica quedeaiaa 15 horas, conforme o produto. A
capacidade do secador também esta relacionada conteodo produto e pode variar de 200
a 700 kg, conforme sua disposicéo.

Conforme ja relatado, o fornecedor B trabalha camasdmodalidades de
trabalho: venda do produto, que envolve a compriagienos, processamento e embalagem,;
e terceirizacdo, em que o cliente envia todos sisMos e utiliza apenas 0s equipamentos e a

mao-de-obra da empresa.
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Como explica o entrevistado, a maioria dos proddéomarcas préprias possui
a mesma especificacdo, o que permite agrupar essocprodutivo de diversos clientes e
diferenciar o produto apenas no processo de endralag que exige ajustes de maquinas
apenas no final do processamento.

Seu sistema de producdo opera apenas por encomesdaientes colocam os
pedidos automaticamente via EDI. Contratualmentssy uma média de 10 dias apds o
recebimento do pedido para efetuar a entrega. ii@éedor B ndo tem acesso as informacdes
dos estoques das lojas e faz contato apenas centralde distribuicao.

De acordo com o entrevistado, o relacionamento oowliente permite a
negociacéo de prazos de entrega e composicaogke oaas ja enfrentou casos de devolucéo
de carga por falta de espaco na central de digtéibu Questionado sobre o aumento de
demanda por causa de promoc¢Oes nos varejista,aafjure costuma ser notificado com
antecedéncia, pois muitas vezes tem de colabonapedes desses custos.

O tempo de validade das massas caseiras € de ug) aooforme o contrato,

0s produtos ndo podem ser entregues com mais ae /& de sua vida util.

4.2.3.1 Prioridades Competitivas do Fornecedor B

Para atender ao objetivo estratégico ailsto, o fornecedor B afirma ter
dificuldades para comprar lotes econdémicos dalartte trigo, pois seu volume de producao
nao se compara com a escala dos moinhos de trigm disso, relatou que a matéria-prima
de qualidade depende de importacéo, o que faz censeu preco oscile conforme a cotacao
da moeda. Assim, embora tenha 3 fornecedores igadlifs, ha casos em que efetua a compra
no mercadaspot na busca de melhores precos. As outras matéiras@presentam maior
facilidade para compra de lotes econémicos, maseh@re uma preocupacdo para que o
produto ndo fique estocado por muito tempo.

O preco de venda do produto esta acordado em tmetrguando ocorre uma
alta nos precos, é necessario realizar negociagies clientes na tentativa de repassar as

novas condicodes.
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Em relagdo a programacdo de producgdo, procura seagpupar os pedidos
recebidos para garantir economia de escala e rediogitempos deet-up mas esse trabalho
fica restrito aos pedidos recebidos, pois realigepducao apenas sob encomenda.

Para o atendimento dqualidade, possui 0 manual de Boas Praticas de
Fabricacdo (BPF) e Andlise de Perigos e Pontogc@gitle Controle (APPCC) implantados.
Neste sentido, o entrevistado afirma que néo pietehegar ao nivel da certificacdo 1ISO por
acreditar que este sistema esta mais voltado padiistria mecanica.

A maioria das reclamac¢des dos consumidores estéiorhda a presenca de
insetos originarios da farinha de trigo que, p@areez, ndo estdo sob o dominio do fabricante.
O surgimento de tais insetos depende de fatoresmiésga do produto, como condicdes de
armazenamento, manuseio ou exposicao na loja. stodm outras reclamacdes, possui uma
estrutura de rastreabilidade em que séo registrasldstes e os locais em que os produtos
foram enviados, desde a fabrica até a entregamieatde distribuicao.

Em termos de qualidade, o fornecedor B se conslsmraqualificado, pois as
auditorias dos clientes varejistas exigem que a&sejnpre se aperfeicoando. Acredita que
empresas do mesmo porte que ndo estejam no mateadarcas proprias provavelmente nao
sejam tado qualificadas e sequer comportem um geredet qualidade que responda
tecnicamente pelos seus produtos.

Conforme ja apresentado, o grande diferencial ctitygedo fornecedor B
esta ndlexibilidade, por meio da alteracdo e da inovacdo de seus faddm relacdo as
alteragcbes de pedido, afirma que o cliente naaioestsolicitar mudangas e, quando solicita
entregas urgentes, consegue reprogramar sua podugi@regar dentro do prazo solicitado.
O entrevistado afirma que existe muita abertura pagociar condicbes de comercializacéo
com o cliente.

A confiabilidade e a rapidez @mtregasao garantidas por meio das clausulas
do contrato que, de acordo com o0 entrevistado,ex@zem muitos esforcos do fabricante.
Assim, as iniciativas existentes sdo utilizadas gaimprir os termos do contrato, mas estas
séo consideradas faceis de serem atendidas.

O contrato de fornecimento também garante um mie@skrvico aos clientes,
gue pode solicitar uma visita a unidade fabril alquer momento, além da disponibilidade
para resolucdo de problemas e suporte as vendasaddode reclamacdo do consumidor, o
primeiro a ser contatado é o varejista por mei®4¢€, que analisa a situacao e pode passar

as reclamacgodes para o fabricante.
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Questionados sobre as prioridades competitivagdemaslas mais importantes,
foram citadas, em ordem de importancia, a qualidseguida da flexibilidade e dos custos de
producao. A preocupacao com a flexibilidade estaadedo com a necessidade de alteracao e

inovacao de seus produtos — que sao consideratitey@ncial competitivo da empresa.

4.2.3.2 Decisoes Estruturais e Infra-EstruturaisFionecedor B

O fornecedor B posstinstalacbesem uma area de 1600 m2, com planos de
expansdo para 1800m?, por meio da aquisicdo de alp@igy vizinho. Sua planta esta
organizada por processo, em que a sequéncia tmachib das maquinas é definida conforme
o0 tipo do produto.

Em termos deapacidadeprodutiva, tem disponibilidade de até 250 tonedada
por més, sendo utilizada, aproximadamente, 72%adegsacidade. Os 70 funcionarios estao
organizados em dois turnos de producdo, dois tudeogmpacotamento e trés turnos de
secagem.

Possui planos de expansdo da éarea de estoque endaretonstruir,
futuramente, novos secadores, que sao consideradpsincipal gargalo do processo
produtivo, mas que precisam de um maior investimpata serem concretizados.

7z

A tecnologia adotada é considerada antiga, pela propria caistata das
massas caseiras, que € intensiva em mao-de-obrasfdlhadeira é considerada um
equipamento moderno que automatizou parte do @ocessubstitui o trabalho de 5
funcionarios. Além desta, a maquina de empacotanartomatico foi instalado ha 2 anos e
foi o dultimo equipamento adquirido.

Em relacdo antegracéo vertical o fornecedor B é responsavel por todas as
fases do processo produtivo.

A organizacdo do trabalhosegue a hierarquia tradicional, com supervisores,
encarregados, lideres e trabalhadores de chaddeafaAs principais fungfes existentes sédo
0 masseiro, o cilindreiro, o ajudante geral de pgdd e o operador de secagem. Os
funcionarios geralmente possuem uma funcédo prérdeteda e ocasionalmente podem

mudar conforme a necessidade.
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Os recursos humanossao compostos por pessoas da propria cidade, com
baixa escolaridade — normalmente pessoas com poirgeau completo. A cidade em que a
empresa esta instalada possui uma tradicdo encd8lite massas caseiras, o que faz com que
haja maior rotatividade de funcionarios.

Todos os colaboradores recebem treinamento ao ssyetratados, além de
cursos periodicos sobre seguranca do trabalho, @P#oas praticas de fabricacdo. Ha
incentivos relacionados a quantidade de faltas.

Para o controle dgualidade, sdo feitos acompanhamentos dos pontos criticos
de controle, além dos padrdes de espessura da,maasdade, peso, aparéncia, condi¢cdes de
empacotamento e impressao da validade. Por naauipdsboratorio proprio, realiza
monitoramento micro-biolégico e testes fisico-quimsi periddicos em um laboratoério
externo. Além disso, realiza internamente testesmais e de ponto de cozimento do
macarrao.

A pesagem do talharim e da lasanha é feita manué&neeha uma verificacao
em 100% dos produtos. Para a pesagem dos outrdsteso € feito um controle estatistico
por amostragem.

Para a efetivagcdo deCP, utiliza um ERP de uma empresa nacional, tendo
implantado os mdédulos de gerenciamento de estogquespras, vendas e contabilidade.
Porém, ainda nao utiliza efetivamente o modulo ldeggamento, mantendo um estoque de
matéria-prima decorrente apenas da compra derdtgsmos, promoc¢des ou previsdo de alta
no preco da farinha de trigo.

Conforme j& apresentado, o fornecedor B trabalfenagp sob encomenda.
Porém, em casos de falta de demanda, utiliza utimatiya de venda pra ocupar a producéo
e manter o minimo de estoque de produtos acab&msacordo com o entrevistado, a
empresa nao enfrenta problemas de falta de deneamedth sempre atento para ndo efetuar
vendas além de capacidade produtiva instalada.

4.3 Apresentacdo do Fornecedor C

O fornecedor C iniciou suas atividades em 1984jymimdo leite do tipo A em

uma fazenda do interior de Sdo Paulo. Em 2001, @mhjetivo de diversificar semix de
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produtos, deixou a producdo de leite e montou wbeada de iogurtes em outra cidade do

interior de Sao Paulo, utilizando matéria-primapdedutores da regido. Atualmente, o leite

tipo A, que foi a origem da empresa, representaagp&5% do faturamento e sua producéo é
totalmente terceirizada.

A planta industrial do fornecedor C emprega atuatmeés0 funcionarios e
possui uma capacidade instalada de 1.600 tonetdslasgurte por més. A marca propria
representa em torno de 60% do total de volume giert® comercializado e, para o presente
estudo, o fornecedor C foi considerado uma empgeasaproduz tanto marca de fabricante
como marca propria.

Trata-se de uma empresa familiar com uma estrgnxata, composta pelo
proprietario, gerente industrial, gerente finarewedr gerentes comerciais regionais. Para o
estudo de caso, foi entrevistado o proprietarie, guesponsavel pela direcao geral e possui
conhecimento das caracteristicas comerciais e tiaigs da empresa. Além disso, a
negociagdo de marcas proprias € realizada exciasiviz por ele.

4.3.1 Historico e Caracterizacdo das Marcas Préprao Fornecedor C

A primeira negociacdo com produtos de marcas @mepieu- se logo que a
fabrica de iogurtes foi instalada, no inicio do®sa2000. A oportunidade de entrada nesse
mercado ocorreu pelo convite de uma grande redgistar que comercializava a marca de
fabricante. Nessa época, a fabrica tinha capacidedalada e apresentava ociosidade de
producdo. AplOs essa primeira negociacdo, com dildside adquirida, outras redes
procuraram o fornecedor C e passaram a comergigliadutos de marca prépria.

No inicio, a marca propria foi encarada como umartopidade para o ganho
de escala e reducéo dos custos fixos. Para a grodiaciogurte, o ganho de escala tem uma
importancia fundamental, pois, para utilizar ungtas de fermentacéo, por exemplo, 0 custo
de mao-de-obra, horas de processamento, energeaegaastos com material de limpeza séao
0S mesmos, independente da utilizacdo da capacidade

A continuidade neste negdécio deu-se principalmpetes ganhos obtidos em
termos de qualidade e pelo crescimento da emp8egaindo o entrevistado, as constantes

auditorias capacitaram a empresa em termos de gs@g@odutivo, com ganhos inclusive
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para a marca de fabricante, que passou a contamsamesmas garantias de qualidade dos
produtos de marca propria.

Além disso, a entrada nesse mercado possibiliExpansédo dos negocios e o
investimento na capacidade produtiva, que passd@0@doneladas na época para as atuais
1.600 toneladas por més. Assim, embora a propaostalide comercializagdo de marcas
proprias tenha partido de um varejista, atualmemteynecedor C possui competéncia para
procurar novos clientes e oferecer seus produtos.

Como explica o entrevistado, a rentabilidade dacen@ropria € mais baixa,
pois o iogurte deve ser vendido de 5 a 20% abaoxprdco da marca de fabricante. No caso
do fornecedor C, o produto de marca propria é exatiée 0 mesmo do produto de marca de
fabricante, ndo existindo qualquer diferenca dee@fpacdo. Isso ocorre devido a
necessidade de o produto ser idéntico durantedqafocesso produtivo, pois, caso contrario,
seria necessario utilizar lotes diferentes para gadduto, o que impossibilitaria 0 ganho de
escala. A diferencia¢do s6 ocorre no processotd@agem.

Questionado sobre a existéncia de algum produto sgje comercializado
exclusivamente com a marca do fabricante, o estald afirmou que ofereceu uma bebida
achocolatada para as marcas préprias, mas, devidaixa validade, ndo foi aceito
comercialmente. Por esse motivo, esse produto l@sexa da marca de fabricante, ndo por
questbes estratégicas, mas apenas por especiéisidad

Para a definicho das caracteristicas do produteracemercializado, o
entrevistado afirma que os clientes selecionamnagumarcas existentes no mercado e
realizam avaliagbes sensoriais e laboratoriaisinses clientes costumam se basear nos
produtos ja existentes para se decidirem pela atagio do fornecedor. O entrevistado
explica que o mercado de iogurte ndo costuma toliejustes na formulacdo do produto
(porcao de leite, aclcar, teor de gordura, métedprdcessamento), apenas desenvolvimento
de novos sabores.

O investimento para o desenvolvimento de novosreab® muito baixo, pois
geralmente tenta-se copiar a marca lider, por maiondicacdo ddarget ao fornecedor de
preparado de fruta. Dessa forma, o fornecedordegénvolveu um novo sabor de iogurte por
solicitacdo de um cliente e, apds a confirmacdaoedaltado positivo de vendas, passou a
oferecé-lo para outros clientes, inclusive paraascende fabricante. Atualmente, néo fabrica
mais de uma opcao de posicionamento para o mesembegimas chegou a fornecer a linha

tradicional e a linha de produtos com teor zergatelura para 0 mesmo varejista.
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Para se decidir pelo fornecimento de marcas ppoidornecedor C procura
avaliar o volume, a logistica e a rentabilidadendgocio. Assim, procura avaliar as estimas
de volume, num valor que justifigue os custos euantidade minima de impressdo das
embalagens. No caso do fornecedor C, a garrafaaetoode aluminio sdo os mesmos para
todos os produtos, mas o rétulo é alterado a calolar stamanho e bandeira do cliente. Essa
deciséo € baseada na expectativa do potencialraa e um determinado cliente. Trata-se
de uma aposta em que apresentou casos de sucessbsuwe descontinuidade.

A questdo logistica também é considerada na dedsaéornecimento de
marcas proprias. Devido a isso, embora tenha siolcupado por clientes de outros estados
para entrega de loja em loja, teve de descartarotp por ndo possuir uma logistica
estruturada para atender tal demanda. O forne€edostuma procurar clientes que possuam
tal estrutura para efetuar entregas apenas nasisee distribuicao.

Em relacdo a rentabilidade do negdcio, ndo costiohear do cliente de marca
propria todos os custos de producéo, pois, enfatiEaseus custos fixos sdo 0s mesmos,
independente da capacidade utilizada. Assim, expljoe enquanto possuir capacidade
ociosa, é possivel viabilizar um negocio pela aealios custos variaveis.

De forma geral, os resultados obtidos pela conleza@@o de marcas proprias
sdo considerados positivos, embora tenha apresetgbs de rompimento de contrato.
Dentre as principais vantagens, pode-se citar onapgmento da qualidade, o ganho de
escala e a garantia de espaco na prateleira dejsstas.

De acordo com o entrevistado, o fornecedor C agtenauito com as marcas
préprias, principalmente no que se refere a garatdiqualidade. As auditorias dos clientes
varejistas sdo feitas por meio dbeck-listsque estdo relacionadas com qualidade, meio
ambiente, seguranca do trabalho e responsabilgtzmdal. O fornecedor C passou a entender,
documentar e rastrear 0os produtos e processos someartir dessas exigéncias dos clientes
varejistas. Cabe ressaltar que, antes das maréasigs; a empresa atendia apenas as
exigéncias do Servico de Inspecdo Federal (SIFE),sgupreocupa somente com 0s requisitos
minimos de qualidade.

O pequeno fornecedor enfrenta dificuldades paraeguir espaco na gondola,
pois ndo consegue competir com as grandes mardabriante. Segundo o entrevistado, €
interessante fornecer produtos de marca propria garantir um espaco privilegiado na
prateleira, havendo casos em que a marca propeganya situacoes de lideranca de vendas

em algumas redes varejistas. Trata-se de uma raadeirganhar o mercado com baixo



112

investimento, pois o pequeno fabricante ndo possndicées de investir em midia para
concorrer com as marcas lideres.

Como desvantagem, foi apontada a constante mudasgdiretores de marcas
proprias dos clientes varejistas, o que ocasiondamgas nas decisfes estratégicas e no
planejamento do fabricante. Como explica o enttagis algumas redes varejistas chegam a
trocar sua diretoria a cada 2 ou 3 anos, o queedesp necessidade de novas rodadas de
negociacdes e acompanhamento das novas diretsizaggicas.

Além disso, o0 entrevistado afirma que € possivelcgier diferencas
estratégicas entre as diferentes redes varejskéstjindo aquelas que sabem e as que nao
sabem trabalhar com marcas proprias. Para chegssaaconclusao, cita caracteristicas dos
varejistas, como comprometimento dos funcionarim® @ venda dos produtos de marca
propria,designdas embalagens, treinamento dos lojistas, repnsigé produtos e servigo de
atendimento aos consumidores.

Para o desenvolvimento do rétulo, o cliente vajisdica uma agéncia e 0s
custos sdo geralmente pagos pelo fabricante. @sstexigidos por legislacdo sao repassados
e o desenvolvimento da arte fica sob responsatidida agéncia.

Para o fornecimento de marcas proprias, o fornec€sofre auditorias
periodicas e realiza diariamente o controle deidadé em seus laboratoérios. Até 0 momento,
nao teve nenhum caso de descontinuidade devidacasamformidades e acredita que isso sO
ocorreria em casos de faltas graves. O fornecedaei@onstrou interesse em aderir a
certificacdo Unica da Associacdo Brasileira de BaiRroprias e Terceirizacdo (ABMAPRO),
visando a reducao de custos e de tempo gasto cand#srias.

O contrato de fornecimento de marca prépria podsgcontos contratuais
diferentes das marcas de fabricantes. De acordoocgenente, a hegociacdo com as grandes
redes varejistas envolve, além dos precos, taxaratoais relacionadas a desconto de
fidelidade, comercial, financeiro, acordo de creseito, aniversario e inauguracao de loja.
Normalmente, para a marca propria, esses descs@toproximos de zero ou menor que a
marca de fabricante.

O rompimento de fornecimento geralmente ocorre dievao fracasso
comercial do produto, pela inviabilidade econdmedinanceira, ou em caso de n&o-
atendimento da demanda, em que o fabricante n&wipcspacidade suficiente para atender
aos pedidos. O fornecedor C ja teve dois casosodwimento, em que o projeto foi

inviabilizado e solicitou-se o encerramento do ot



113

Em uma dessas ocasifes, a empresa enfrentou pesb®m o processo de
aquisicdes de novas bandeiras do cliente varegistajue o diretor comunicou que as marcas
proprias individuais de cada bandeira deixarianexdstir e passariam a ser comercializadas
sob uma unica marca. O fornecedor C investiu, emids novas embalagens e passou a
estoca-las em uma quantidade que atendesse aemaada. Porém, num segundo momento,
0 varejo decidiu manter as marcas individuais eutdiaou as embalagens que tinham sido
desenvolvidas. Nessa situacdo, a empresa prefescodtinuar o fornecimento de todas as

lojas e assumiu o prejuizo, descartando todo @estadquirido.

4.3.2 Estratégia Competitiva do Fornecedor C

O principal diferencial do fornecedor C é seu pegugorte, que permite que
se tenha uma estrutura administrativa enxuta eigarer agilidade para responder as
necessidades do cliente.

O posicionamento do fornecedor C € de diferencidgdproduto, porém, com
precos inferiores as marcas lideres de mercadacbrelo com o entrevistado, 0 mercado de
iogurte ndo permite que se tenham grandes margemgctb, pois as principais matérias-
primas (leite, acucar, plastico, aluminio) s&mmmodities e suas condicdes de
comercializacdo séo parecidas para todos os cemtest

Devido a isso, caso o cliente varejista procureocofdrnecedor, as condigdes
de fornecimento serdo muito parecidas, sendo ld#inciontrar produtos com qualidade acima
Ou preco extremamente abaixo do mercado.

A distribuicdo da marca de fabricante esta puleeidzno estado de S&o Paulo,
atendendo desde grandes redes até pequenos e wadjistas, além da entrega domiciliar
em algumas cidades do interior de Sao Paulo. Aildistdo ainda ndo alcancou outros
estados brasileiros, estando presente nas redgstzer que possuem lojas fora do estado.

Desse modo, a distribuicdo do fornecedor C é w#dizno interior de Sao
Paulo por meio de distribuidores, enquanto na gré@#b Paulo trabalha com representantes
comerciais e uma operadora logistica para a entNm@&aso das marcas proprias, a entrega

pode ser feita diretamente na central de distrdmuigu, em alguns casos, € feita de loja em
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loja com promotores de venda e reposicao de piralélém disso, o fornecedor C néo atua
no mercado externo.

Em relacdo aos fornecedores, possui parcerias gpaatrega de algumas
matérias-primas, mas procura fazer negocia¢céexaasnoditiesno mercadospot Nesse
sentido, o fornecimento de aromas e preparado utasfré realizado em parceria com um
fornecedor, para que se tenha a garantia de espeéid e da qualidade de seus produtos. A
comercializacdo de caixa de papeldo, por outro, ladole ser feita por 3 fornecedores
qualificados para garantir melhores condi¢Ges deciacao.

A relacdo com os clientes é considerada saudaeei, disputas comerciais
comuns a qualquer negociacdo. A comercializacadondasas proprias permite uma melhoria
de relacionamento entre as partes, pois o fabacpassa a ter acesso aos compradores de
marca de fabricante e consegue se comunicar cowr fiegilidade dentro da organizacéo.
Por outro lado, nos casos em que a negociacaolizadeadiretamente pelo departamento
comercial do varejo, existe uma tentativa de forgaa competicdo entre os fornecedores.
Como exemplo, quando consegue uma promoc¢do conmarea de fabricante concorrente,

faz uma comparacao e solicita uma reducéo de pdagoprodutos de marca propria.

4.3.3 Estratégia de Producéo do Fornecedor C

O fornecedor C possui aproximadamente 50 SKU g|tegges da combinacdo
de 3 tipos de iogurte (normdight, funcional), 3 tipos de embalagem (180g, 9009040
diversos sabores e marcas dos clientes e do prfapricante.

A fabricacdo industrial do iogurte pode ser deacrisumidamente pelos
processos de padronizagdo, pasteurizagdo, fermdentagesfriamento e envase. A
padronizacdo é ajustada conforme o tipo de iogarser fabricado e visa ao ajuste das
caracteristicas fisicas do leite, como teor de war@ teor de sélidos, além do processo de
adicdo de agucar e estabilizantes.

A pasteurizacgéo é realizada a 90°C durante umdmede 5 minutos e, ao final
desse processo, o leite é resfriado e enviadeagsi¢és de fermentacdo a uma temperatura de

38 a 40°C. Assim que os tanques séo cheios, ®féoné adicionado e inicia-se um processo
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de homogeneizacdo por meio de um agitador intédresa fase, sdo coletadas amostras do
produto para efetuar testes laboratoriais, comacakez ou de viscosidade.

Quando o produto chega ao ponto correto, é redazigdocidade do agitador
e adiciona-se, em seguida, o preparado de fruasalla do tanque, o iogurte passa ainda
por resfriadores de placas antes de iniciar o geacde envase. Em seguida, recebem a data
de validade e seguem em direcdo a camara fria.elagao a capacidade de armazenagem, o
fornecedor C utiliza uma camara refrigerada emogoubinto da cidade.

O sistema de producgdo dos itens de marcas prégos sob encomenda.
Assim, existe uma tentativa de agrupar os pedidesdiferentes clientes de marca proépria e,
caso ainda tenha capacidade no tanque de fermentagsiuma fazer estoque da marca de
fabricante com o restante do lote.

A perecibilidade do iogurte € um fator importan@a o0 planejamento da
producéo, pois o varejo normalmente exige que dytooseja entregue com até 1/6 ou 1/3 do
prazo de validade, conforme as clausulas contsatCaimo o iogurte possui 45 dias de prazo
de validade, deve ser entregue, no maximo, 7 odid® apds a fabricacdo — o que nao
permite a realizacdo de estoque dos produtos deamproprias.

Contratualmente, o prazo de entrega de pedidos @éd& dias, mas possui
disponibilidade para entregar em até 2 dias u@igntrevistado afirmou que ndo costuma
receber solicitacbes de alteracbes de pedidosief@sactes de aumento de vendas séo
repassadas previamente para o departamento comercia

Segundo o proprietario, as acdes promocionais dosjistas chegam a
duplicar as vendas de seus produtos e, por esseomas clientes ja possuem o habito de

avisa-los com antecedéncia de até 3 semanas sef@riacdo do pedido.

4.3.3.1 Prioridades Competitivas do Fornecedor C

De acordo com o entrevistado, o fornecedor C pmse com a reducéo de
custo e faz negociagbes diarias para atingir esse objefigsim, como a maior parte das
matérias-prima € composta pgymmoditiesprocura negociar, dentro das opgdes existentes,

qualquer oportunidade minima de economia.
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A marca propria possibilitou o ganho de escalarargau melhores condi¢gfes
de compra de insumo. Porém, cabe ressaltar quemgpraode lotes econdémicos esta
condicionada ao tamanho da empresa, ou seja, @stayem sera menor se comparada com o
poder de negociacdo de uma grande empresa lider.

Além disso, é possivel perceber iniciativas quaniis: reducdo de custos pelo
planejamento de producéo, por meio da composicélmtde de producédo na tentativa de
utilizar o maximo da capacidade produtiva e garamtia economia de escala na utilizacédo de
Seus recursos.

Para a garantia dgualidade, possui uma gerente com formag&do em quimica e
mais uma assistente para cada turno, que fazeabalho de supervisdo e acompanhamento
do processo produtivo.

O fornecedor C possui 0 manual de Boas Praticdsatdcacéo (BPF) e esta
implantando a Andlise de Perigos e Pontos Critieo€ontrole (APPCC). Relatou-se que 0s
clientes varejistas estdo cobrando a efetiva ini@{@io desse sistema de gestdo de seguranca
alimentar.

Para o atendimento das necessidade$ledéilidade, o fornecedor C néo
enfrenta dificuldades para atender as alteracdespatidos de compra, volumes e
reprogramacéo de producdo. Para o desenvolvimentmwdos produtos, desenvolve novos
sabores em parceria com o fornecedor de prepadadiostas.

Porém, para conseguir economia de escala, naaaeanhuma alteracdo do
processo produtivo e nem da especificacdo do prpdtdrecendo a mesma receita para todos
os clientes. Segundo o entrevistado, 0 mercadmglates ndo costuma fazer solicitacoes
para alterar a especificacdo dos produtos e, gotr s clientes buscam fornecedores que
oferecam ummix de produtos proximo ao segmento desejado.

Em relacdo a rapidez e confiabilidade elgrega, o entrevistado afirma que
nao precisa tomar agdes para atender a esse opjetis 0s prazos e processos adotados
garantem a sua efetividade.

As negociacdes comerciais das marcas propriaeafipadas diretamente pelo
proprietario e, em alguns casos, sdo exigg#gicosrelacionados a visita de representantes
nas lojas, promotores de venda e até repositorpeatieiras.

O servico de atendimento ao consumidor final ézeab pelo varejista que,
em casos mais graves, repassam 0s problemas frareecedor. Nessas ocasides, utiliza-se a
estrutura de atendimento da marca de fabricantema tiniciativas como reposicao do
produto, abate do valor pago e rastreabilidade.
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Questionados sobre as prioridades competitivasidenaslas como de maior
importancia para atingir aos objetivos estratégidas empresa, percebe-se uma maior

preocupacao com a qualidade, seguida dos custflexibilidade.

4.3.3.2 Decisdes Estruturais e Infra-EstruturaisFionecedor C

As atuaidgnstalag6esdo fornecedor C foram recentemente construidéds
em funcionamento desde 2006. Sua planta indussBialorganizada em linha, de forma que o
fluxo do produto, ao longo das diferentes operac@egonstante e regular. Assim, o0s
diferentes equipamentos devem ser ajustados coafasncaracteristicas do produto a ser
fabricado.

Em termos deapacidade adquiriu recentemente dois tanques de fermentacéo
de 10.000 litros, que se somaram aos dois tanqés0d0 litros e aos tanques de 4.000 e
6.000 litros ja existentes. Portanto, atualmensspio6 tanques de fermentacao que totalizam
uma capacidade de 40.000 litros.

O tempo total de processamento desde a padronjzagsando pela
pasteurizacéo, enchimento do tanque, fermentagduvaziamento leva em torno de 10 horas.
Desse modo, desde que se tenha velocidade de gévasssivel utiliza-las duas vezes ao dia,
0 gque representa uma capacidade maxima de 80tG@¥0dbr dia. Para tanto, os trabalhadores
revezam-se em trés turnos diarios de trabalho.

Atualmente, ndo possui equipamentos de envaseesuéis para absorver toda
a capacidade de fermentacdo, mas ja esta executamgoojeto de transferéncia da camara
refrigerada para obter espaco e instalar novas imegde envase. Devido a esse problema,
atualmente é utilizada apenas 45% da capacidafierdentacao instalada.

Em relacdo aecnologia adotada, o entrevistado afirma que o processo de
fabricacdo do iogurte ndo apresenta grandes inesagda vida util dos equipamentos é de
mais de 30 anos.

A Ultima inovacado no processo produtivo foi féita5 anos, pela separacdo do
processo de pasteurizacdo, que era realizada dimdrtanques de fermentacdo e gerou uma
economia de energia e tempo. De forma geral, opa@aentos sdo considerados de primeira

linha e podem ser comparados aos grandes fabrscdategurtes.
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Em relagdo éntegracdo vertical existe uma iniciativa de trazer a operacgao de
sopro das embalagens para dentro da fabrica, poagmda sob responsabilidade do
fornecedor. O fornecedor C é responsavel por taasases do processo produtivo,
comprando apenas o preparado de frutas.

A organizacao do trabalhodo fornecedor C segue a hierarquia tradicional,
com encarregado do processo, encarregado do adedjualidade, operadores de maquina
e trabalhadores de chao-de-fabrica. Cada turno rdbalho possui 0s respectivos
encarregados, que se reportam ao gerente de pooddHéa rotatividade de funcdes na
tentativa de evitar trabalhos repetitivos.

Os recursos humanosdo fornecedor C séo formados por trabalhadores com
nivel superior para cargos gerenciais, nivel tépic ensino médio para os funcionarios de
manutencéo e operacdes de maquina. Os treinamehognados aos postos de trabalho
sado feitos pelos proprios encarregados e ha rgeitta constantes relacionados as Boas
Praticas de Fabricacdo. O incentivo ao trabalha@aealizado por meio de metas de
produtividade e competicao entre os turnos de lttaba

A geréncia dequalidade € feita por meio de prevencdo e monitoramento do
processo produtivo pela equipe de qualidade e getente de producdo. O fornecedor C
realiza um trabalho junto aos seus fornecedoressyimdo critério de selecdo e visitas as
instalagbes — principalmente para o fornecimentdette. Possui laboratorio proprio para
realizacdo de testes e faz inspecfes durante tgulocesso produtivo, desde a recepcéo da
matéria-prima até o produto acabado.

O fornecedor C possui um sistema ERP que englokaaapos modulos
comercial, financeiro e estoques. RCP é realizado por meio de tabelas do Excel,
envolvendo o proprietario, o gerente industrialsegerentes comerciais regionais. Para os
produtos de marca de fabricante, procura-se mameestoque de 15 dias e, caso tenha
ociosidade de produc¢do, pode manter um estoqueadmmpropria de no maximo 7 dias.

4.4 Apresentacdo do Fornecedor D
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O fornecedor D é uma empresa brasileira que prpdatps congelados e foi
fundada em 1991. Atualmente, emprega 200 funciosaiiocados em um escritério em Sao
Paulo, um escritorio em Belo Horizonte e uma f&bno interior de Minas Gerais.

Como linha de produto, produz p&o de queijo, praiosntos (lasanha,
panqueca), pizzas e salgadinhos (coxinha e bollehqueijo) congelados. Atualmente, chega
a produzir 22 toneladas de péo de queijo, 17 tdaslale pratos prontos, 12 toneladas de
pizza e 7 toneladas de salgadinhos por dia.

Trata-se de uma empresa limitada, em que a daetornercial esta alocada no
escritério de S&o Paulo, assim como a gerente decamaproprias, que trabalha
exclusivamente com o processo de desenvolvimentoprdduto. Essa funcionaria é
responsavel desde o contato inicial com os clieras a definicdo das especificacdes do
produto, ficando a negociacéo e a venda em fungamdipe comercial.

Assim, entrevistou-se a gerente de marcas proppesé formada em nutricdo
e trabalha na empresa desde 2007. Para as qugathesentrevistada ndo soube responder
com clareza, foram feitas consultas aos funciosaesponsaveis. Dentre estes, pode-se citar
o0 gerente de controle de qualidade, gerente deug#iod e gerente de pesquisa e
desenvolvimento.

A producgédo do fornecedor D esta divida entre a andecfabricante, a marca
propria e a terceirizagcdo, em que fabrica itens rggeberdo a marca de outras empresas.
Assim, ao considerar a soma de todos os produ@8s, dbs itens sédo vendidos com marca
propria e terceirizacdo e 40% séo vendidos comraamke fabricante.

Cabe ressaltar que o fornecedor D é atualmenteior pepdutor de péo de
queijo do mercado brasileiro. Esse posto foi aladogdevido a reestruturacao estratégica de
seu principal concorrente, que foi comprado por wmgpresa multinacional e, em 2009,
vendido de volta para seus antigos donos.

Para os outros produtos, o fornecedor D ndo p@ssderanca de mercado e
apresenta diferentes participacdes. Por isso, afgesser o maior produtor nacional de pao de
queijo, algumas caracteristicas apresentadas @ugear@ntrevista classificaram a empresa
como produtora de marca de fabricante e marca iprqmrém, sem representatividade em

Seus respectivos segmentos.
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4.4.1 Histérico e Caracterizagao das Marcas Préprdo Fornecedor D

A entrada no mercado de marcas proprias deu-seicio dos anos 2000 por
solicitacdo dos varejistas que conheciam a marctaligcante. Geralmente, sdo as redes
varejistas que fazem consultas ao fornecedor Desabpossibilidade de fornecimento de
marcas proprias.

A entrada nesse mercado ocorreu pela facilidadec#sso aos canais de
distribuicdo e pela possibilidade de crescimentoenigpresa, que tem apresentado planos
anuais de expansao e de investimentos em instalagéggpacidade.

O fornecedor D trabalha com exclusividade de rac&tssa caracteristica foi
confirmada pelo caso de um produto recentementndelrido em conjunto com um cliente,
no qual a empresa possui autorizacdo para produmiritem similar para a marca de
fabricante ou para os concorrentes, desde qudalifi@janca na especificacéo do produto.

A diferenca na formulacao esta relacionada combtigntalvo de cada cliente,
que pode estar em busca de preco ou de qualidadelda isso, o fornecedor D chegou a
fornecer produtos com especificacdes diferentea pamesmo grupo varejista, pois este
possuia bandeiras destinadas a publicos-alvo ditesee com marcas dirigidas aos mesmos.
Porém, essa rede unificou sua marca propria ena¢udéd trabalha com uma Unica marca para
todas as bandeiras, 0 que otimizou o0 processosgmdalvimento e entrega do produto.

A equipe de desenvolvimento de marca propria € ostapapenas pela
gerente, que responde diretamente ao diretor caaheks negociacdes de marca propria ndo
costumam ocorrer simultaneamente e os clientepossuem o habito de solicitar ajustes ou
alteracdo na formulacédo do produto apos o proassiesenvolvimento inicial.

Para definicdo das caracteristicas do produto dessmvolvido, toma-se como
ponto de partida os produtos ja existentes no rderogue podem ser tanto da marca de
fabricante como dos concorrentes. A partir dessalles, o fornecedor D prepara trés
diferentes amostras para serem degustadas pedvdesli que deverdo indicar aquela que
estiver mais proxima do sabor desejado, ou ainlilgitao ajustes. Ha casos em que a equipe
de P&D do cliente visita a fabrica em Minas Gepasa realizar testes conjuntos e chegar a
formulacdo exata. Caso contrario, as amostrasrsdadas até a cidade do cliente e os testes

e ajustes sao realizados a distancia.
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Para se decidir pelo fornecimento de marcas ppoidornecedor D procura
verificar o reconhecimento da marca do varejo, memd de lojas existentes e as estimativas
de volume.

De forma geral, os resultados obtidos com a marg@prip sdo considerados
positivos e a principal vantagem desse negécidagéibdade de entrada no mercado, quando
comparado com a marca de fabricante. Segundo avetada, o cadastramento de um
produto de fabricante numa rede de varejo envolgscahtos, bonificacbes, taxas e
investimentos. A marca propria, por outro lado, € interesse do cliente varejista, que
necessita do produto exposto na loja para dividgar marca. Por esse motivo, a partir do
momento que o varejo disponibiliza um item em s@xde produtos, € necessario té-lo na
prateleira para ndo frustrar os consumidores.

Como desvantagem, tem-se a necessidade da mapréamér vendida com
um preco abaixo da marca lider, o que acarretaodiadas de negociacdo com possibilidade
de diminuicdo da margem de lucro do fabricante.shiesocasidoes, procura-se negociar
grandes volumes para que haja um ganho em quaatieiad detrimento da reducédo da
margem de lucro. A entrevistada afirma que essgsc;0es ocorrem geralmente na época
de renovacao do contrato e costumam ser cumptiéasfanal de sua vigéncia.

Em relacdo a embalagem, o fornecedor D possui yarténento interno de
marketing que pode desenvolver a arte para seemstedi. Porém, para o caso das marcas
proprias, as grandes redes varejistas costumarmmamdma agéncia, ficando os custos sob
responsabilidade do fornecedor.

O cliente pode romper o contrato a qualquer momensem nenhum aviso
prévio, desde que se comprometa a ressarcir ockenloe pelo prejuizo das embalagens, ou
seja, deve pagar pelos custos de impressdao ownganttom a compra dos produtos até o
término do estoque de embalagem.

Por outro lado, o fornecedor se compromete a cangpe@nas uma quantidade
minima de embalagem, para que o cliente possategpr dessa clausula e ndo fique sobre a
dependéncia da quantidade de embalagem estocadasblae contratos de longa duracao, o
fornecedor D procura comprar uma quantidade majoinitio para conseguir negociar um
melhor preco e, ao final do contrato, faz um cdatnoaior dessa quantidade.

Em relacédo a inovacdo de produtos, esta pode iszitdato por iniciativa do
cliente quanto por iniciativa do fabricante. Comaraplo, o fornecedor D consultou um

cliente sobre a possibilidade de desenvolver urdytooinovador que se encaixava na linha
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de itens saudaveis do varejista. Nessa ocasid@gmnecrealizou testes internos para avaliar a
viabilidade e passou a comercializar o produtoahag as lojas da rede.

O fornecedor D teve de passar por adaptacdes pa@rsar apto a produzir
marcas proprias, pois a empresa foi crescendo@ap e teve de fazer ajustes conforme o
surgimento das necessidades. Para as auditoriabenies costumam passar um documento
com o0s pontos que serdo analisados para que edaemifique as condicbes de atendimento
e possa fazer as devidas adequacoes.

Ainda em relacdo as auditorias, salientou-se a taotes atualizacdo das
exigéncias dos clientes varejistas e da ANVISA, egtéo sempre em busca de novos padroes
de qualidade. De acordo com a entrevistada, eséandia exige que o fornecedor D tenha
uma equipe de qualidade qualificada que acompash®weas exigéncias e as coloque em
pratica dentro da fabrica.

As auditorias costumam ser realizadas a cada ®s8831uU uma vez por ano e
verificam o processo produtivo desde o armazenamgatmatéria-prima até a entrega do
produto final. Dentre os diversos critérios avad®dpodem-se citar as condi¢cdes das
instalagcbes e da linha de producédo, laboratérigfonmizacdo, embalagem, expedicéo,
recebimento de mercadoria e armazenamento de aptéria. Até 0 momento, ndo houve
nenhum caso de ruptura devido as falhas na awditori

O fornecedor D tem interesse em adotar a certdiwagnica da Associacao
Brasileira de Marcas Proprias e Terceirizacdo (ABNRD), assim que as obras de ampliacao
estiverem encerradas. Dentre as principais vansagpantadas, estdo a reducdo dos gastos
com auditorias e a economia de tempo, pois possitosclientes de marca propria que
possuem diferentes critérios de avaliacéo.

Diferentemente da marca propria, a comercializat@onarca de fabricante
ndo envolve nenhuma analise por parte do varepsia,se acredita que a responsabilidade é
exclusiva do fornecedor. O Unico critério avaliadl@ temperatura do produto na hora da
entrega, mas nao ha qualquer preocupacédo com esgmprodutivo em si.

Em relacdo as diferencas do contrato de fornecongmtmarca propria, existe
uma clausula relacionada a exclusividade da recaiém de diferencas de taxas e
porcentagens, se comparado com as marcas de fdbrica

Por se tratar de um mercado dinamico, o fornecBdgr enfrentou casos de
rompimento do contrato, em que um concorrente oéereo mesmo produto com preco

inferior e o cliente se decidiu pela descontinueddd fornecimento.
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Existem ainda casos de descontinuidade devidoagadso comercial, em que
€ negociado o término das embalagens e a sub&ttdigsses itens. A entrevistada explica
que a conversa com o fornecedor é muito aberta@i@-se fazer negociacdes que sejam

positivas para ambos os lados.

4.4.2 Estratégia Competitiva do Fornecedor D

O fornecedor D possui um concorrente que fabriceeama linha de produtos
congelados para o mercado de marcas proprias. dse®rrente foi comprado por uma
marca de fabricante reconhecida no mercado brasdeiembora tenha se imaginado que tal
concorrente deixaria de fornecer marcas propries g@concentrar na fabricacdo da marca de
fabricante, isso nao ocorreu.

De acordo com a entrevistada, o principal difetr@ndo fornecedor D esta no
fato de ser especialista no mercado de marca prépsaber equilibrar as negociacdes entre
marcas proprias e marcas de fabricante.

Nesse sentido, a estratégia adotada para a maredritante é diferente da
marca propria, para que nao haja competicdo nalpedos consumidores finais. No caso da
lasanha, por exemplo, a marca propria possui uam@aura de 600 a 650 gramas e possui
uma embalagem cartonada, enquanto a marca dedaleripossui apenas 500 gramas e
possui uma embalagem de aluminio. Em relagdo aalp&ueijo, a marca propria possui
uma gramatura de 400 gramas e a marca de fabrigpateas 300 gramas. Portanto, pode-se
concluir que o posicionamento da marca de fabrc#&nbaseado no preco, em busca de
clientes que procuram produtos semi-prontos payopmeais baixo.

O fornecedor D possui clientes de marca propritodas as regifes do pais e
esta presente em grande parte das redes varejiatasadistas brasileiras. O relacionamento
com os clientes € considerado saudavel, com disfidade para negociacoes,
desenvolvimento conjunto de produtos, troca dermnégdes e atendimento das necessidades
dos clientes.

A distribuicdo pode ser feita diretamente parardrakde distribuicdo ou de
loja em loja, conforme a estrutura do cliente. Ar@rnstada afirma que as grandes redes

varejistas costumam trabalhar com centrais deiluigtfo, que € apontada como uma
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tendéncia para obtencdo de escala e composicauxdmrreto de produtos. Para a entrega,
possui uma pequena frota de caminhdes e contrataempresa de logistica no caso de
grandes volumes.

Em relacdo aos fornecedores, procura manter patosreés opcdes para cada
matéria-prima e efetua a compra no mercsulmt conforme as disposi¢fes do mercado, ndo
possuindo nenhum tipo de alianca ou parceria cas feenecedores.

O fornecedor D atua no mercado externo por meiondeca de fabricante,
exportando seus produtos para os Estados Unidosp&e América do Sul. Embora haja
demanda, a exportagdo da marca propria ainda ndmseetizou, mas existe uma expectativa

de exportacao para a Argentina com a mesma banéeiomercializada aqui no Brasil.

4.4.3 Estratégia de Producéo do Fornecedor D

O fornecedor D trabalha com 260 SKU’s, resultadeesombinacdo entre os
guatro diferentes produtos (pdo de queijo, lasagalgados e pizza), sabores, tamanhos e
especificidades, além das diferencas de embalagefisrme o cliente. Para que se tenha um
entendimento geral, o processamento industrial donetedor D sera explicado
resumidamente conforme as principais linhas deytooeixistentes.

O péo de queijo passa pelos processos de mistadcelagem, congelamento e
embalagem. O processo inicia-se com a pesagemndoadientes conforme a receita do
cliente e a mistura em batedeiras grandes. Emdsgaimassa é transferida para a maquina
modeladora, que faz a transformacé&o em péaezinhwdntente, sdo levadas para os tuneis de
congelamento e sdo embaladas e seladas automattearen relagdo a automatizacao, a
pesagem dos ingredientes e o transporte entraooegs0s sdo feitos manualmente.

A massa e o recheio dos salgados sdo preparaddanpeate e ambos sao
colocados numa modeladeira para transforma-losforosatos corretos para, em seguida,
empana-los. Terminado o processo, 0s salgados caema bandeja e sdo organizados
manualmente para serem embalados e entrarem na&icengelamento.

A massa da lasanha é feita na propria fabrica,apdsspelos processos de
mistura, cilindragem, corte, cozimento e resfriatne montagem € feita em linha, num

processo em que a montagem da massa e do redieé®s @anualmente, enquanto o molho é
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despejado automaticamente pelo maquinario. Ao ,finab feitos os ajustes de peso, a
selagem da embalagem e vai para o tunel de congelam

As principais diferencas de receitas e especifeacdo produto estdo
relacionadas com a quantidade de ingredientezadiis, ou seja, possuem diferencas na
guantidade de recheio do salgado ou na quantidadeathe do molho da lasanha, por
exemplo.

O sistema de producdo do fornecedor D opera pa@yuEs com uma
guantidade padréo para cada produto acabado.dPdoa possui uma camara com capacidade
de armazenamento de 450 toneladas de produtosladogeDe acordo com a entrevistada,
os clientes costumam manter um padrao e uma freglée pedidos, o que facilita o trabalho
de planejamento e previsdo de demanddedd timede entrega € de 5 dias uteis apos o

recebimento do pedido.

4.4.3.1 Prioridades Competitivas do Fornecedor D

Para atingir o objetivo estratégico dasto, o fornecedor D fez investimentos
para a ampliacdo da fabrica e do espaco de arnmaget@m da matéria-prima, que permite
melhor condicdo de negociacdo em termos de volucoenpra de lotes econdmicos.

No caso das embalagens, devido ao elevado numenigedtes, é negociada a
compra de um determinado volume para entregaslpdase

Além disso, o fornecedor D mantém trés fornecedqredificados de cada
matéria-prima, para que seja possivel comprar daque apresentar o menor preco.

O fornecedor D possui 0 sistema giaalidade implementado por meio do
Manual da Qualidade e Analise dos Perigos e Po@tittcos de Controle (APPCC). A
empresa envolve seus funcionarios no comprometor@nh a qualidade de seus produtos e
realiza auditorias internas, avaliacdo do desenpédnlprocesso e conformidade do produto,
além de ser auditada externamente por empres#icaddras.

Em termos deflexibilidade, possui um departamento especifico para o
desenvolvimento de produtos de marcas propriageseampa um alto grau de customizacao

por meio da exclusividade de receita para cadatelieEm relacdo as necessidades de
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reprogramacdo de producdo, sdo feitos todos oscesfpara atender as solicitacdes dos
clientes conforme suas possibilidades.

Para atender as necessidades de rapidez e cadéidbildeentrega mantém
um estoque padrdo de todos os produtos acabadwsocobjetivo de atender possiveis
solicitacdes de alteragéo de pedido ou de urgéacentrega. Assim, caso o cliente efetue um
pedido urgente de alto volume, este ira recebedistemente uma parcela do pedido e devera
esperar mais alguns dias até que o produto sejaddb e entregue.

O servigode suporte a venda e de suporte ao cliente séecmfes tanto para a
marca de fabricante como para a marca proprias®dratar de uma empresa especializada
em marca propria, costuma ter abertura para didogesolucédo conjunta de problemas. O
atendimento ao consumidor final é feito geralmer@®s varejistas, que repassam 0S casos
mais sérios para o fornecedor. A estrutura de atedo ao consumidor final € liderada pela
equipe de qualidade.

Questionados sobre as prioridades competitivasidenaslas como de maior
importancia para atingir os objetivos estratégicas empresa, percebe-se uma maior

preocupacao com a qualidade, seguida da flexiddiadados custos.

4.4.3.2 Decisdes Estruturais e Infra-Estruturaisktonecedor D

As instalagbesdo fornecedor D nao foram inicialmente projetao@as a atual
capacidade, sendo necessario fazer adaptacdesqoanpanhar o crescimento da empresa. A
planta esta organizada por processo e existe urna le montagem para lasanha e para os
salgados.

Em termos deapacidade estd sempre ampliando e expandindo seus negocios,
seja pela compra de novos equipamentos ou peloant® espaco para fabricacdo e
armazenagem de matéria-prima e produto acabado.

Atualmente, trabalha com trés turnos de pao dgajeaiois turnos para pratos
prontos, salgados e pizzas. No caso do pao deoquéiga dois turnos de producéo e um de
limpeza, enquanto os demais utilizam um turno pacalucdo e outro para limpeza. Dessa

forma, seria possivel aumentar a capacidade peticiiamento de mais turnos.
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A tecnologia adota é considera moderna, com maquinas recéniradgue
equipamentos com tecnologias recentes. A linha aletagem da lasanha, por exemplo, foi
adquirida ha menos de dois anos e automatizou ghanpeocesso.

Em relacdo antegragéo vertical o fornecedor D é responsavel por todas as
fases do processo produtivo, fabricando, inclusagenassas de seus produtos, como lasanha
e coxinha.

A organizacdo do trabalhosegue a hierarquia tradicional e conta com um
gerente de producao para a linha de p&o de quaijo gerente de producgéo de lasanha, pizza
e salgado. Abaixo desses gerentes, existem coaloiesapara cada linha de produto, ou seja,
um coordenador para a linha de péo de queijo,lpsaaha, para pizza e para salgado.

Os gerentes e coordenadores sao responsaveis @aigpanhamento dos
funcionarios de chéo de fabrica. Estes possuemoésqre-determinas e podem ter
rotatividade para aprenderem coisas novas e suibstit em caso de falta.

Em relacdo aosecursos humanospossui um perfil de funcionarios composto
por moradores da cidade, do sexo masculino, cordeidentre 18 e 28 anos, ensino
fundamental completo e com mais de 12 meses deotdmrabalho.

Estes recebem treinamentos continuos em Boas &ra@lécFabricacdo, uso de
Equipamentos de Protecdo Individual (EPI's) e tagem anual, com palestras sobre saude,
bem estar e motivacao pessoal e profissional.

Para ageréncia de qualidadepossui o manual de Boas Praticas de Fabricacéo
(BPF) e utiliza os principios da melhoria continG&. niveis minimos de desempenho e os
testes de qualidade sdo estabelecidos considesgandampacto na qualidade e na seguranca
do produto e séao controladas por amostragem.

Possui laboratorio interno para analises microlgioks e realiza analises
fisico-quimicas em laboratério terceirizado. Todedotes de matérias-primas sdo avaliadas a
cada recebimento, de acordo com suas especificasi@as disso, guarda-se um contra prova
do produto acabado devido as exigéncias de rasitaale.

Para a efetivacdo dBCP, utiliza um sistema de informacéo brasileiro que
aponta as necessidades de matéria-prima baseadmwogeamacdo de producdo e na
guantidade minima estabelecida. Segundo a entidaisa quantidade minima de matérias-
prima € de 20% e de embalagens é de 30% da preles&msumo.

Para os produtos acabados, procura-se manter Seliastoque de todos os

itens comercializados. Além disso, as informacdes gdedidos das grandes redes séo
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recebidas automaticamente via EDI, ficando dispgisitanto para o departamento comercial,

como para a fabrica em Minas Gerais.

4.5 Apresentacdo do Fornecedor E

O fornecedor E é uma empresa brasileira que ingi@s atividades em 1983,
com a producdo industrial do panetone. Atualmeatempresa é gerenciada por soOcios
responsaveis por diferentes areas da organizagéms®ui 200 funcionérios efetivos que
trabalham em uma planta localizada na capital g@ulApesar de produzir itens como péo de
mel, bombom, biscoito amanteigado e bolos espe@at®mercializacdo do panetone e do
ovo de pascoa representam 90% do total do volumemalizado.

Assim, com capacidade de produzir até 110 mil wledade panetone e 150
mil unidades de ovo de pascoa por dia, 0 volumeeccializado com a marca de fabricante
maior que a soma dos produtos de marca propri@g@rnigacao.

Atualmente, sua marca de fabricante é a segundar maimercado nacional
de panetone e quinta colocada no mercado de oymasina. Além disso, € considerada
empresa lider em fornecimento de marcas proprigsesesegmentos. Por isso, para o
presente estudo, o fornecedor E foi consideradduyboo de marca de fabricante e marca
prépria, possuindo uma marca de fabricante repra&tbeamem seus segmentos.

Para o estudo de caso, entrevistou-se o gerenterciain que também é
responsavel pela area de exportacédo e promocauré€yistado atua no ramo de panetone ha
30 anos e trabalhou anteriormente na principal @wente do fornecedor E desenvolvendo

marcas proprias.

4.5.1 Histérico e Caracterizacdo das Marcas Préprao Fornecedor E

O fornecedor E comercializa marcas proprias dese@0,1tendo como
principais motivos o interesse comercial e o desejatender as necessidades do cliente.

Assim, embora a entrada nesse mercado tenha se pddalopreocupacdo em ocupar a
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capacidade ociosa, o fornecedor E ja enfrentouscaspque o cliente ofereceu um negdcio
extremamente interessante que compensou novogimgats em maquinas e equipamentos
para atender tal demanda.

Ou seja, a marca propria surgiu pela demanda dmslgientes e a empresa
foi se desenvolvendo a ponto de se especializaenmasrcado. Atualmente, apds 20 anos de
atuacdo, possui um conceito diferenciado e tembidceprémios em reconhecimento ao
trabalho desenvolvido.

De acordo com o entrevistado, o fornecedor E dedemvum trabalho
constante de busca de novos negdcios, pois 0 nteestél sempre se alterando e existe um
risco de os clientes desistirem de um projeto oyperem o fornecimento de marcas proprias.
Assim, para manter a capacidade produtiva ocupadamnpresa estd sempre a procura de
novos clientes, de forma a manter os niveis de avgmdximos ao limite maximo de
producao.

Para o desenvolvimento de um novo produto de npdaria, o entrevistado
afirma que, em 80% dos casos, sdo os clientes mpeairpm o fabricante em busca de
inovacdes ou ajustes incrementais de receita. Raésas alteracdes sao feitas conforme a
possibilidade, pois, mesmo que o cliente tenha bmaaidéia, € preciso analisar a viabilidade
econdmica e industrial. Como explica o entrevistagkses casos de desenvolvimento de
receita exclusiva ocorrem esporadicamente e, rezsg@lo, o fornecedor E recebeu, no ano
de 2009, o prémio de melhor lancamento de maragsips pelo desenvolvimento de um
panetone exclusivo para um cliente varejista.

O panetone e 0 ovo de pascoa sdo iguais para ¢ésddgentes, sem nenhuma
alteracéo na especificacdo do produto. Essa € anaatga de qualidade, pois o produto que
recebe a marca prépria € exatamente o0 mesmo da marfabricante. O fornecedor E nao
fabrica nenhum produto de primeiro preco que pgssgudicar a imagem da marca de
fabricante, sendo desenvolvidos apenas prodBresnium por meio de uma aprovagao
conjunta, em que o cliente passa sua necessidagésp desenvolvimento, sdo feitos testes,
degustacdes e aprovacao final.

Para se decidir pelo fornecimento de marcas pspanalisa-se o perfil do
cliente e a estimativa do volume de venda. A \&@é@o do potencial de vendas e do volume
a ser comercializado esta relacionada com a qua®idninima para impressao da
embalagem. O ovo de pascoa, por exemplo, possuiquaatidade minima de vinte mil

unidades para se conseguir um preco razoavel, ndesloé que esse nimero seja de cem mil.
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O entrevistado explica que o fornecedor de embalagmcorda em fornecer uma quantidade
menor porque a soma do volume de todos os cliémes-se expressiva.

Por se tratar de um produto sazonal, as negociag@eteitas anualmente e o
contrato de fornecimento envolve a definicdo prédaolume e as datas de entrega de cada
produto. Essa caracteristica permite que o formecethtecipe sua producdo e abra
possibilidades para novas negociacdes no meiawmaotada. Para tanto, € preciso consultar a
disponibilidade do processo produtivo, além de neganais uma vez a quantidade minima
que viabilize a producéo das embalagens.

Os resultados obtidos com a comercializacdo dascamaproprias sao
considerados positivos, principalmente pela evi@déadquirida no mercado e pelo éxito no
trabalho de captacdo de novos clientes.

Nesse sentido, o reconhecimento da marca prépssilplitou que clientes de
outros estados procurassem o fornecedor E parawidger uma marca propria mesmo sem
conhecer a marca de fabricante. Nesses casos,eat@eafirma que a empresa procura
aproveitar essa situacdo para acrescentar a maredricante na prateleira desses clientes e
expandir a distribuicdo de seus produtos.

Como principais vantagens desse negocio, a uillzado efetivo, o
aproveitamento dos recursos da fabrica e a diluigiocustos foram citados. Além disso, o
entrevistado afirma que a producédo de marcas gearante maior visibilidade no mercado
e reconhecimento como bom fornecedor e bom parckgsim, fornecer para determinados
clientes garante credibilidade, pois significa quibrica foi auditada e estd habilitada para
fornecer seus produtos.

Como desvantagem, apontou-se a constante buscalidotes por precos
menores que a marca lider. Segundo o entrevistddons clientes possuem a percepcao
equivocada de que a marca propria precisa apresentaboa qualidade e deve ter um custo
20% abaixo da marca lider, por exemplo.

Porém, explica que as matérias primas sao as mgmratodos os fabricantes
e fica impossivel apresentar esse diferencial agopmpara um produto de qualidade.
Conforme ja apresentado, o fornecedor E néo trab@m produtos de primeiro preco e se
preocupa com a qualidade de seus produtos pararefalicar a imagem da empresa e da
marca de fabricante.

Em relacdo a embalagem da marca prépria, o ertadoisafirma que os

clientes costumam entregar a midia pronta par@msgada para a grafica. Assim, em 90%
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dos casos, sdo os préprios clientes que ficam medpeis e pagam pelos custos de
desenvolvimento de embalagens.

No caso de desenvolvimento de produtos inovadonesc@njunto com o
cliente, utiliza-se um contrato de exclusividade pm periodo de um a dois anos. Assim,
durante esse periodo, o fornecedor ndo pode catieacio produto desenvolvido com a
marca de fabricante ou com outros clientes. Emparaca desvantajoso para a marca de
fabricante, o entrevistado afirma que é preciscalmmiar com o desenvolvimento da
identidade da marca prépria de seus clientes, disanum crescimento das vendas e da
utilizacdo da sua capacidade produtiva.

Segundo o entrevistado, 0 sucesso da comerciabzi@narca propria de um
produto sazonal depende da identidade da marcs,t@oio 0 panetone quanto o ovo de
pascoa sdo utilizados para presentear as pesseadolx isso, € preciso que o0 consumidor
identifique a marca de forma a sentir satisfacdo cemmpra-la e ndo ter vergonha de
presentear alguém ou colocé-lo em cima da mesagyamplo. A identidade valoriza o
produto e cria uma fidelidade do consumidor, quespa associar que determinada marca €
vendida exclusivamente por determinado varejista.

O fornecedor E sempre tenta comercializar a maecdablricante com o0s
clientes que possuem marcas proprias. De acordoocamirevistado, a marca proépria facilita
a comunicacéao entres os funcionarios do varejae abportas para negociacdo da marca de
fabricante. Geralmente, o contrato da marca progmna&olve aspectos gerais, como
especificacdo do produto, preco e quantidade tataler entregue, mas os detalhes da
comercializagcdo, como a emissao do pedido, envinoti@s fiscais e locais de entrega sao
acertados com o departamento comercial. Ou segiefinicdo dos detalhes de entrega é
realizada com o mesmo comprador da marca de fakeica que facilita a comunicacéo e a
negociacao.

O processo de selecdo para se tornar um fornealanarcas proprias
costuma envolver pequenos ajustes na fabrica seecessidade de modificar 0 processo
industrial como um todo. De acordo com o entredisteessa € uma vantagem da marca
prépria, pois as auditorias atualizam as exigéndesgjualidade que um fabricante comum
poderia considerar desnecessario. A marca progriaife que a empresa se antecipe nas
necessidades e atue com vantagem frente aos cemesir pois as empresas que nao
fornecem marca propria possuem apenas a obrigazddetider as exigéncias legais dos

orgaos publicos.
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As avaliagbes dos fornecedores sdo realizadas inm ida campanha e as
auditorias das instalacdes sao feitas durante @epsamento, verificando-se as condi¢cdes da
matéria-prima, processos de fabricacdo, embalag@&stazagem. Por possuir um nuamero
elevado de clientes de marcas proprias, foi questio sobre a forma de gerenciamento de
diversas auditorias simultaneas, mas o entrevisafidoou que somente as grandes redes ou
os clientes mais tradicionais costumam fazer ay@dia periddicas. Os clientes de pequeno
porte adquiriram confianca ao longo do tempo olizath a credibilidade alcancada pelo
fornecimento para as grandes empresas, ndo efetagatiacoes.

Em relacdo a certificagdo Unica da Associacdo Rreside Marcas Proprias e
Terceirizacdo (ABMAPRO), o entrevistado afirmarestrices por acreditar que nem todos
os clientes irdo aceita-la. Conforme o entrevistad dBMAPRO precisaria contar com a
participacdo de fornecedores de alta represerttatei e que garantam a qualidade dos
produtos, colaborando com a validade de tal ceatjio. Nesse ponto, salienta que as marcas
préprias no Brasil sdo fornecidas, em sua maipoa,pequenas e médias empresas que nao
possuem representatividade no mercado.

Além disso, apontou-se a existéncia de diversagemagp certificadoras e o
fato de cada cliente varejista solicitar a cong@badaquela de sua preferéncia. Dentro desse
cenario, foi questionado se um cliente aceitaria produto que foi certificado por uma
empresa diferente da sua preferida, ou ainda, sgjaonecessario realizar uma auditoria que
englobe mais de uma empresa certificadora, quial s&usto total para sua realizacao.

As clausulas de um contrato de marca prépria passagras bem definidas e
delimitadas, com a fixagdo do volume, entrega €pré marca de fabricante possui um
contrato que envolve maior amplitude, com questieferentes as taxas, descontos
financeiros, bonificacdes, percentual de crescimergarticipacdo em promocao.

Por se tratar de um produto sazonal com negocieadess, o fornecedor E
nao possui casos de rompimento no fornecimentoatea® proprias, apenas casos de troca
de fornecedor de um ano para outro. Isso pode excquando ha uma mudanca na diretoria
de marca propria do cliente e sdo abertos proceksa@®ncorréncia em busca de menores
precos.

Porém, o entrevistado afirma que existem fabricagtee entram no mercado
de marca préopria e ganham a concorréncia para umedionento pontual, ndo possuindo a
estrutura de uma marca de fabricante. Nesses cases)presa nao possui estrutura de

atendimento ao cliente, representantes comeraaishecimento do produto e nem dos
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processos produtivos, o que dificulta o cumprimed&s exigéncias de entrega, prazo,
qualidade, garantia e assisténcia.

O entrevistado explica, ainda, que o fornecedor ¢orésiderado atualmente
uma das maiores empresas de marcas proprias dguptamente pela possibilidade de
utilizar a estrutura e o conhecimento adquirido ammarca de fabricante e colaborar no

atendimento das necessidades e na resolucéo derpashdos clientes.

4.5.2 Estratégia Competitiva do Fornecedor E

Atualmente, o fornecedor E € considerado o matmidante de marca propria
nos setores de panetone e ovo de pascoa. Com a dwfabricante, ocupa o segundo lugar
no mercado nacional de panetone e o quinto lugamarcado de ovos de pascoa.

Como principal diferencial, o fornecedor E possunau estrutura de
distribuicdo bem desenvolvida em todo o territdidaional e em alguns paises da América do
Sul, o que facilita a comercializacdo das marcépras se comparados com 0s concorrentes.

Apesar de manter uma linha de produtos tradicipmafernecedor E procura
trabalhar com produtos inovadores e lanca anuaémamtdutos diferenciados e com novos
sabores, na tentativa de enfrentar seus concosreSegundo o entrevistado, a empresa
conseguiu crescer pela estrutura enxuta, que gasa@ntrega de produtos de qualidade com
menor custo e maior agilidade.

Em relacéo aos principais clientes, o gerente afirque, na dltima temporada,
comercializou 72 diferentes marcas de panetoneeeegtava em fase de finalizacdo dos
contratos de ovos de pascoa na ocasidao da erdre@istelacionamento com os clientes é
considerado comum para qualquer processo de negocianvolvendo brigas por preco,
exigéncias, formas de pagamento e de entrega. Poeéatou-se uma maior abertura para
negociacdes apos o inicio do fornecimento de nyanaria.

Em relacdo a distribuicdo, o panetone de marcariprépentregue diretamente
para a central de distribuicdo, enquanto o ovoakeqga pode ser entregue de loja em loja
quando o cliente ndo possui estrutura de refrigeracA marca de fabricante é distribuida
para todo o Brasil e ndo ha dificuldade para eat@mjunta com a marca propria, inclusive

com a mesma nota fiscal. Os servi¢os de entregeptimente terceirizados.
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A empresa procura manter uma relacao de parcamaseas fornecedores, nao
possuindo o habito de trocar a fonte fornecedoragp@stdes minimas de preco. Assim,
procura manter fornecedores que consigam atendateamndas de forma eficiente e
apresentem flexibilidade de volume e entrega delpsdirgentes.

Atualmente, o fornecedor E exporta seus produtos pa paises da América
Latina, Estados Unidos e Europa. Alguns produtos ew@rca prépria sdo comercializados na
Venezuela, Coldmbia e Argentina com a mesma madiieada pelos clientes atacadistas no
Brasil. Nesse caso, embora o contato tenha sido p&la equipe brasileira do cliente, o
fornecedor E decidiu viajar até os paises intedesspara conhecer a forma de trabalho e as

condicOes de comercializacéo.

4.5.3 Estratégia de Producédo do Fornecedor E

O fornecedor E possui aproximadamente 90 SKU sadetpne e 70 SKU’s de
ovo de pascoa, resultantes da combinacdo entrent@®iae marca dos clientes e do
fabricante, além dos produtos desenvolvidos espeaiente para determinados clientes.

A industrializacdo do panetone pode ser descrisumeaamente pelos
processos de mistura da massa, corte, estufa, ,foesiriamento e embalagem. O
processamento do ovo de pascoa inicia-se nos tamguecebimento de chocolate liquido e
passa pelo tanque intermedidrio de mistura, terdpge pingadeira, resfriamento e
embalagem.

A maior dificuldade na geréncia de producdo € aegat sincronizada das
matérias-prima, pois a producdo desses itens emvwalv niumero elevado de materiais e
fornecedores. De acordo com o gerente, o fornedeganeja antecipadamente a utilizacdo
da capacidade produtiva e trabalha em cima dessejpmento. Portanto, € preciso que os
fornecedores cumpram com a entrada de matéria-pp@na que ndo tenha que efetuar
reprogramacodes de producao.

Por se tratar de um produto sazonal, o maquinaca disponivel para
manutencdes, adaptacbes e inovacbes no perioderippst temporada. E também nesse

periodo que se fazem aquisicdes de novos equipamermvestimentos no maquinario.
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Os itens de marca propria sdo feitos sob encomdtmtém, para conseguir
atender a demanda, € preciso que o produto sejaddb e estocado com antecedéncia para
utilizar a capacidade produtiva nos periodos deabi@mporada. A programacao da producéo
é realizada com base nas informac¢des dos contdgd®rnecimento referente a datas e
guantidades a serem entregues. De acordo comavistddo, os clientes de marcas préprias
geralmente solicitam 3 entregas parciais de 30%niwto da temporada, 40% no periodo
intermediario e 30% no periodo final.

Os produtos de marca de fabricante também saoapmewie produzidos e
estocados numa quantidade proxima a 80% da predes@enda. O controle da quantidade é

realizado no periodo final da campanha conformenaathda.

4.5.3.1 Prioridades Competitivas do Fornecedor E

Para alcancar o objetivo estratégicacdsto as matérias-primas basicas, como
farinha, frutas cristalizadas e caixa de papel@m segociadas na busca de melhores
condi¢des de preco. Além disso, o fornecedor Eathabcom reducdo dos custos internos por
meio da revisdo dos processos de fabricacdo, redigdoerdas, inovacdo de processos e
busca de opcdes de ingredientes mais acessiveis.

A geréncia dagualidade é realizada conjuntamente pelo departamento de
Qualidade e Pesquisa e Desenvolvimento. Essasesgigi@am elogiadas pelas certificadoras
devido ao nivel de detalhe na rastreabilidade dodubos, que envolve desde o processo de
entrada da matéria prima até a embalagem do prdidato

O fornecedor E estd atualmente em processo ddicagdio da 1ISO 22000,
devido a uma exigéncia de seu fornecedor de chiecdtsse fornecedor possui uma marca
reconhecida no mercado brasileiro e consegue exjgeé seus clientes implementem
certificacdes que garantam a qualidade dos prodyuesutilizam seus itens como matéria-
prima, para néo correr o risco de prejudicar a enmage sua marca.

Para a obtencédo dessa certificagdo, o fornecedoonEatou consultores e
envolveu sua equipe interna de qualidade, visansloadequacbes necessarias e ao
cumprimento dos requisitos auditados. Cabe ressaglia certificacdo 1SO envolve um

sistema de gestdo baseado nos principios de n®llamtinua, sendo necessaria a
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implantacéo prévia do manual de Boas Praticas Hedagao (BPF) e Andlise dos Perigos e
Pontos Criticos de Controle (APPCC), que ja estddumcionamento no fornecedor E.

A flexibilidade é alcancada pela possibilidade de desenvolviméatoovos
produtos de acordo com as idéias dos clientesfercoa a viabilidade industrial.

Em relacdo a reprogramacdo de producdo, o panemsslii um tempo de
producdo de 36 horas e apresenta uma flexibilidkdenudanca de sabor ou ajustes no
tamanho e embalagem até 12 horas apoés o iniciodagio.

No caso do ovo de chocolate, ha maior flexibilidpeéo fato de a base de
chocolate ser a mesma para todos os produtoseapaado diferencas apenas na forma e nas
embalagens. O ovo de pascoa ainda ndo possui dasosvacao e alteracdo na receita do
produto.

A rapidez e confiabilidade dentregasao garantidas pela definicdo prévia das
datas e quantidade de entregas, o0 que permite fpreeredor E trabalhe sob encomenda e
com um planejamento antecipado. Além disso, a g@atéerealizada por empresas de logistica
terceirizadas, que devem responder as exigéndi@sdas por contrato.

Em termos dservico a marca de fabricante possui uma estrutura coangée
promotores, repositores, representantes de verslgp@te de venda (entrada de pedido,
faturamento, troca de produto, troca de nota). &lessitido, apesar de a marca prépria nao
exigir tal estrutura, o entrevistado afirma que mém problema em utiliza-la, caso seja
necessario. O gerente afirma que esse é o difateth@iempresa, pois, embora ndo esteja
acordado em termos contratuais, o fornecedor E reemcura resolver o problema do
cliente, visando a sua satisfagao.

Dessa forma, relatou casos em que o gerente dexigja que o abastecimento
da marca propria seja feito pelo mesmo repositondeca de fabricante. Nesse caso, mesmo
sem a obrigacao contratual, a empresa costumaesiterebsa exigéncia para se diferenciar do
concorrente e se manter no mercado. O entrevistfithoa que essas pequenas agdes podem
colaborar na diferenciacdo e na credibilidade dpresa.

O servico de atendimento ao consumidor final éizadb inicialmente pelo
varejista, que repassa as reclamacgodes para o éolmedessas ocasides, utiliza-se a estrutura
de atendimento da marca de fabricante e toma adadeprovidéncias.

Questionado sobre as prioridades competitivas dersmias como de maior
importancia para atingir os objetivos estratégicas empresa, percebe-se uma maior

preocupacgéo com a qualidade, seguida de servidadlexibilidade.
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4.5.3.2 Decisdes Estruturais e Infra-EstruturaisFionecedor E

As instalagbesdo fornecedor E estdo dispostas numa area de 24300
organizados em uma linha de producéo de panetom&dinha de ovo de pascoa. A empresa
trabalha com planos anuais de expansado, progranm@atasserem realizados no periodo
posterior as temporadas.

Em termos decapacidade o gerente afirma que ocupa atualmente 90% do
maaquinario disponivel para a producdo do panetomesndo a possibilidade de aumentar a
produtividade por meio da antecipacdo do periodprdducéo. Para a producéao de ovo de
pascoa, o fornecedor E efetuou investimentos mmallano, o que aumentou sua capacidade
em 40%. Por esse motivo, a temporada do atual imda @&o conseguiu ocupar de forma
satisfatoria a capacidade disponibilizada.

Nesse ponto, o gerente afirma que o ovo de pasgssupum periodo de
campanha curto se comparado com o natal, sendss@ieproduzir, entregar e arrumar o
ponto de venda rapidamente. Essa caracteristicardtmum aumento da capacidade na
tentativa de atender demandas urgentes num brpaecede tempo.

A tecnologia adotada é considerada moderna, com utilizacéo &tgiimas e
equipamentos importados. O fornecedor E procurgpeese atualizar e faz visitas a feiras
internacionais para conhecer as novas tecnolodiésn disso, ha uma preocupacdo em
facilitar o trabalho e melhorar os niveis de servic

Em relacédo antegracao vertical, o entrevistado afirma que passou a fabricar a
forma do panetone por ndo existir nenhuma empnesaldira capacitada a fornecé-la dentro
dos padrdes de qualidade e higiene. O processatprodio panetone e do ovo de pascoa é
realizado integralmente pela empresa, ndo havessiis @e terceirizagao.

A organizacao do trabalhosegue a hierarquia tradicional, com a presenca de
funcdes como diretor industrial, lider responsé&elcada area, assistente e funcionario de
chéo de fabrica. O processo de embalagem do opasima é realizado exclusivamente por
mulheres, pela facilidade de manuseio, delicadezaag#idade. Por outro lado, o
processamento do panetone é realizado por homaess)qressita de maior forca fisica.

Em termos derecursos humanos o fornecedor E contrata trabalhadores

temporérios e chega a empregar até 1100 funcienad@eriodo de producdo simultanea do
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panetone e do ovo de pascoa. Nesses periodogjafilmciona 24 horas por dia, divididos
em 3 turnos diarios.

Exige-se um nivel minimo de escolaridade e posasox de funcionarios
temporérios que trabalham na empresa ha mais deadez. Esses trabalhadores sé&o
normalmente moradores da regido norte do Brasilmiggam apenas nesse periodo para
trabalhar na fabrica.

Todos os funcionarios recebem um treinamento inicgredependente de
possuir experiéncia anterior na fabrica. Essenaméntos sado liderados pela equipe de
qualidade e se referem a atualizagcdo de normas, in@aeiras de fabricacdo, educacdao,
higiene, limpeza e utilizacdo de equipamento déeepéw individual (EPI).

Para ageréncia de qualidade sédo estabelecidos niveis minimos de
desempenho e utilizam-se ferramentas de qualidad®roe as exigéncias do manual de
Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) e Analise degd*®re Pontos Criticos de Controle
(APPCC). A empresa possui laboratério para a mglia de testes necesséarios e para a
efetivacdo da rastreabilidade do produto, que @svolrecolhimento de amostras em cada
etapa do processo produtivo. Os testes mais delica@lo efetuados em laboratorio externo
contratado.

Para a efetivacao deCP, trabalha a partir da previsdo de vendas parareama
de fabricante e realiza a programacdo de produgioambrdo com o0s contratos de
fornecimento de marca propria. Para tanto, utiimesistema de informacéo que integra todas
as areas da empresa e permite a efetivacdo dgastem@o de vendas, estoque e compras.
Além disso, utiliza a intranet para comunicagaonrinterna e registros para a gestdo da

qualidade.

4.6 Apresentacdo do Fornecedor F

O fornecedor F foi fundado em 1994 com a idéiailmaigde fabricar sorvete de
iogurte — produto conhecido internacionalmente cénomen iogurt A partir de 1998, passou
a fabricar sorvete de massa para atender lojaguUeatlas, supermercados e restaurantes. Em

1999, lancou a linha acai na tigela, responsavelgpgansdo e aumento do seu faturamento.
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O fornecedor F é uma empresa limitada, que empt8@afuncionarios em
uma fabrica de sorvete situada no estado de Mimaai€; uma fabrica de acai situada no
estado de S&o Paulo e um escritorio comercial ikaxhid na capital paulista. O gerente
entrevistado ndo pbéde divulgar a capacidade pnalupior questdes estratégicas, mas
informou que uma nova fabrica de acai sera brevenmesugurada no interior de Sdo Paulo.

O fornecedor F produz sorvete e acai para marcasigs, 0 que representa
3% do total do volume comercializado. O acai naldigla marca de fabricante € o lider de
vendas no mercado brasileiro e, por esse motivpresente estudo se concentrara na
descri¢cdo desse negdcio. Dessa forma, o forneéefbdrconsiderado como uma empresa que
produz marca de fabricante e marca prépria, sendnaeca de fabricante considerada
representativa no mercado em que atua.

Para o estudo de caso, entrevistou-se 0 gerentercamque atua no mercado
de acai ha 15 anos e trabalhou na empresa coneoarges de ser contratado pelo fornecedor
F, no ano de 2003. Atualmente, o gerente comegiabcio e possui participacdo nos
negocios da empresa.

Para as questdes em que 0 entrevistado ndo sosjpender com clareza,
foram consultadas a gerente de operacOes e ad&&tatp setor de qualidade. A gerente de
operacgOes € formada em administracdo de emprésasamtratada com o objetivo organizar
o planejamento e controle de operacdes. A estagiarcontrole de qualidade trabalha a mais

de um ano na empresa e esta cursando engenhatimdstos.

4.6.1 Histérico e Caracterizacdo das Marcas Préprao Fornecedor F

A entrada no mercado de marca prépria ocorreu erf9,1¢om a
comercializacdo de sorvete para um varejista ragji@ principal motivo para fornecer para
esse mercado é o aumento do volume de vendadxdale caixa, que garante rentabilidade
e a possibilidade em investir na marca de fabr&cant

A obrigatoriedade de estampar o0 nome da empresadedora nas embalagens
da marca propria € considerada como fator posifiges possibilita a associacdo da imagem

da marca do fabricante com a marca de outras eagreé3 fornecedor F sempre encarou a
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marca propria de forma positiva, por se tratar miecliente que tem o objetivo de vender um
produto que ndo possukaow-howde producao.

Os clientes varejistas costumam procurar o forrmcde para entrar no
mercado de marcas préprias, mas, de acordo cormavistado, a empresa ndo produz marca
propria para qualquer cliente e possui um procsskaivo rigoroso que leva em consideracao
aspectos como qualidade, volume, preco e apresentdacproduto.

A qualidade e a apresentacdo do produto sdo osigais quesitos analisados,
nao havendo interesse em fornecer para um clieuoeira comercializar fora do padréao de
qualidade da marca de fabricante. O preco é gentéémmais alto que a concorréncia e
procura-se manté-lo préximo a esse nivel para gjgeum correto posicionamento de marca.
Em relacédo ao volume, existe uma quantidade midefiaida para o inicio da producéao, mas
0 entrevistado ndo quis revelar a quantidade pagaag empresas nao o procurem solicitando
marcas proprias somente por possuir essa quantidade

De acordo com o entrevistado, nem todos os prodigamarca de fabricante
sdo comercializados para marca propria. Porémgr&te nenhum tipo de restricdo prévia,
apenas sao realizadas analises sobre a viabilidkdeprojeto e as condicbes de
comercializacao relacionadas a disposi¢cdo do pop@uxiposicdo na prateleira, condicdes de
venda e forma de atendimento ao publico.

Em relacdo a diferenca de especificacdo dos predutdornecedor F nao
aceita qualquer negociacao que envolva perda delgde, concentrando na comercializacao
de produtos de mesma especificacdo da marca deafiatier.

O desenvolvimento de produt®semiumocorre apenas em casos especificos
do mercado de sorvete, em que a viabilidade dcefora3 devidamente analisada. Como
exemplo, a empresa desenvolveu uma linha de sefeteniumem conjunto com uma rede
varejista por meio de receitas licenciadas e prd&sgoor meio de contratos. Para o mercado
de acai, ndo existe nenhuma iniciativa de deseimvehto conjunto de novos produtos.

De forma geral, a comercializacdo de marcas pr@grieonsiderada vantajosa,
principalmente pela associacdo da marca do vamejo & marca de fabricante. Segundo o
entrevistado, da mesma forma que o cliente utdieatrutura do fabricante para comercializar
marcas préprias, o fornecedor utiliza o reconhestmela marca do varejo para divulgar a
marca de fabricante.

O fornecedor F considera que o fato de ser esanlbamo fabricante de

marcas proprias € um indicativo de que a emprassegoie garantir a qualidade dos produtos
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e a satisfacao dos clientes, pois o fornecimentmaea propria exige que se tenha uma boa
fabrica, boas instalagdes e atendimento adequado.

A preocupacdo do fornecedor F em priorizar os fosjeque focam em
qualidade possui 0 objetivo de evitar que o condamiaca uma associacdo da marca de
fabricante com uma marca propria de ma qualidadedaAcomo vantagem desse mercado,
apontou-se o aumento do fluxo de caixa, o podéradganha adquirido com o maior volume
de compras de matérias-prima, o reconhecimentoatteante fabricante e a credibilidade no
mercado.

Em relacdo as desvantagens, o entrevistado afitreaagproducdo de marca
propria é viavel quando existe capacidade ociospro@ucédo, mas o fornecedor F trabalha
atualmente préximo de sua capacidade maxima.

Nesse sentido, por estar num processo de expaasa@mta de fabricante e
possuir uma alta demanda de produtos, afirma qoecpnéseguiria atender a uma nova
solicitacdo de marca prépria e, por esse motivepsiprojetos sédo dificilmente aceitos. Além
disso, a empresa tem recusado solicitacdes de megixios por possuirem um apelo por
preco e ndo estarem de acordo com os critériosal@gde exigidos.

As embalagens dos produtos de marca propria saoiddef pelos clientes,
salientando-se a necessidade de identificar a maeafabricante. Os custos de
desenvolvimento e a compra da embalagem séo dedspmnsabilidade do cliente, pois, de
acordo com o entrevistado, a empresa ndo poderg@rameter a pagar algo que corre 0 risco
de sofrer alteragdes ou rupturas de producao.

Conforme ja citado, o fornecedor F ndo faz qualdiper de investimento em
inovacdo para marcas proprias no mercado de aog#é, ld um interesse de que 0s
lancamentos sejam feitos inicialmente para as maleafabricante. O entrevistado afirma
gue, ao agir de outra forma, estaria dando vansagara os clientes varejistas, ndo efetuando
nenhum contrato de exclusividade para néo prejudicamercializagdo com outros clientes.

Além disso, o fornecedor F se esforca para queaasas de fabricante sejam
comercializadas nos clientes que possuem marcaigréfesse sentido, o entrevistado afirma
gue a marca de fabricante é a lider de mercadoresgy reconhecida pelo consumidor, o
préprio varejista possui o interesse em manter arabanarcas em suas prateleiras.

As auditorias sdo realizadas periodicamente e aesapeve de fazer ajustes
na fabrica e no processo produtivo no inicio dodoimento, mas, atualmente, ja esta

capacitada para atender tais exigéncias. Seguneéatrevistado, o fato de os clientes
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varejistas serem criteriosos auxilia no trabalho lmmca de qualidade, pois as auditorias
costumam englobar exigéncias que nao eram ateraldasormente.

Como critérios criticos analisados nas auditoti@s)-se a falta de higiene, a
descontinuidade da qualidade ao longo do ano,gagr@adequadas, falta de documentacéo e
certificacdes. As auditorias sao realizadas por equaipe que faz a inspe¢do em toda a
fabrica e verifica a adequacao da producéo. Sandesiiaudos laboratoriais do produto, das
condicOes da agua, dos aspectos da producéo ebddagem. No caso de lancamento de um
novo produto, uma nova auditoria deve ser realizada

Em relacdo ao contrato de fornecimento, as maredslaticantes costumam
ser cobradas por um elevado numero de taxas, conwersario, inauguracdo de loja e
percentual de crescimento. Nesse aspecto, a mabpaigpleva vantagem, pois apresenta
taxas reduzidas ou inexistentes, o que colaboraacducéo do preco ao consumidor final.

O fornecedor F ja teve casos de rompimento no éimento de marca prépria
devido & pouca demanda de produtos. Nesses cadosieeutilize a mesma especificacdo do
produto de marca de fabricante e os custos de agwa sejam de responsabilidade do
cliente, o entrevistado afirma que a baixa dematal@roduto ndo compensa 0s custos de

ajuste das maquinas e a programacao de producao.

4.6.2 Estratégia Competitiva do Fornecedor F

Os principais concorrentes do fornecedor F possieem no preco, havendo
casos de produtos com precos 50% inferiores a ndaréabricante. Apesar de trabalhar com
uma estratégia diferente, o entrevistado afirmaajgencorréncia € importante para alertar
sobre as mudancas no mercado, preferéncias e tasléio consumidor final.

O relacionamento com os clientes € consideradol ipaea as marca de
fabricante e para a marca propria, ndo existindempresa um departamento responsavel
especificamente para as marcas proprias. Segurdtrevistado, o tratamento comercial € o
mesmo em ambos 0S casos.

Questionado sobre a constante busca do clientgstangor menores precos, 0
gerente afirma que nao enfrenta tal problema porremonhecido como uma marca de

qualidade diferenciada. No caso das marcas proriederanca garante que ndo haja tantas
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exigéncias, pois o interesse para o fornecimemto groprio varejista. Essa postura favorece
o fornecedor F, que ndo cede a exigéncia de peegd® reduz a qualidade de seus produtos
para conseguir atendé-los.

Para o mercado de marcas préprias, foram relathfiagdades relacionadas a
devolucéo de produtos danificados no ponto de vebeacordo com o entrevistado, ha uma
clausula contratual em que o fabricante se respdizsapela troca de produtos danificados,
independente do motivo. Porém, constatou-se que aggsula ndo sera mais aceita e sera
revista na ocasiao de renovagéao contratual.

Foram relatados ainda problemas de desorganizagadgdns clientes, que
chegam a fazer pedidos de compras determinandtaaldaentrega sem sequer saber que a
central de distribuicdo estara fechada para balaaguele dia, por exemplo.

As vendas da marca de fabricante séo realizada®p@sentantes comerciais
autbnomos que atuam no mercado e acrescentam emses! produtos do fornecedor F. Os
representantes comerciais podem receber treinameférecidos pela equipe comercial, mas
estes ndo sao obrigatorios.

Atualmente, os produtos da marca de fabricanteds&inbuidos em cerca de
50% do territério nacional por meio de bares, |l@agestaurantes. Porém, se considerar a
distribuicdo realizada pelas grandes redes de mgpeado, pode-se afirmar que o produto
esta presente em mais regides do pais, ultrapasaandtade do territorio brasileiro.

Para a distribuicéo fisica dos produtos, o fornec&dndo possui frota propria
e terceiriza o servico de logistica, que pode gatréanto para as centrais de distribuicao
como de loja em loja. Em relacdo ao transportaioeise o interesse em investir em servigos
de rastreamento de entrega e controle da tempam@triente do carro.

No caso da marca propria, a entrega € feita appaes as centrais de
distribuicdo. Nesse sentido, o0 entrevistado apoma deficiéncia dos varejistas relacionada a
demora no recebimento, que pode chegar a uma edpearte 3 horas para a captagdo do
produto. Por esse motivo, 0 entrevistado afirma gsiecaminhdes precisam diminuir o
namero de entregas por dia e trabalhar com capmiidaduzida, para que se tenha tempo
habil de chegar a todos os clientes.

O fornecedor F compra matéria-prima processadangetada de industrias da
regido da mata amazonica, sem qualquer tipo deatorde fornecimento. Por esse motivo,
procura trabalhar com diversos fornecedores parantiao suprimento de matéria-prima,
pois a demanda por produtos de agai vem crescevgdaltimos anos, o que tem causado o
aumento dos pregos.
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O fornecedor F exporta seus produtos para Portwgadirdlia, Canada e
Dinamarca. Nesses casos, trabalham com associac&oactas, em que empresas locais
desenvolvem sua marca e estampam nha embalagenmgemobrasileira e a marca de

fabricante.

4.6.3 Estratégia de Producéo do Fornecedor F

O fornecedor F possui 70 SKU's, resultantes da swnéo de sete tipos de
produtos, diferentes tamanhos de embalagens e masaus clientes. O processo produtivo
do acai na tigela pode ser descrito resumidamezite descongelamento da polpa do acai,
adicdo do xarope de guarana e outros ingredieatesais e embalagem em potes que variam
de 100 gramas até 10 quilogramas.

Por se tratar de um produto sazonal, o sistemaaiipéo opera para estoque
baseado em uma previsdo de demanda. Para tatiza-s#i de informacdes do historico de
venda, organizacdo de eventos e planos de credoimerexpansao de mercado. Para o
planejamento de producéo, deve-se atentar tantbogpaumento do consumo decorrente das
estacdes do ano, quanto para o periodo de safratdo

Para o mercado de marcas proprias, ha uma tenteipeoduzi-las apenas sob
encomenda, ou seja, apés o recebimento do pedidmrdpra. Porém, para nao enfrentar
problemas com falta de capacidade na época dé¢eaffgorada, efetua-se um planejamento
conjunto com as grandes redes varejistas, em gueepassadas previsdes de compra para
que os produtos sejam previamente produzidos eagkis. O tempo de entrega dos produtos

de marca propria € de, no minimo, 10 dias.

4.6.3.1 Prioridades Competitivas do Fornecedor F

Para atingir o objetivo estratégico desto, o fornecedor F possui uma equipe
de compras alocada na regido norte, que busca regllsondicdes de comercializacédo da

matéria-prima. Em relacdo as questdes de planejang@nproducéo, o entrevistado afirma
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gue tem obtido ganhos consideraveis com o tral@ihpunto com os clientes para o calculo
da previsdo de vendas, além do planejamento deraahepmatéria-prima.

Para a garantia dpualidade, possui uma equipe composta por nutricionistas e
engenheiros de alimentos, que tem a responsal@lda@nvolver gerentes e trabalhadores do
chdo de fabrica no comprometimento com a qualiddoleproduto. Como sistema de
qualidade, adota-se o Manual de Boas Praticaslitckedo (BPF) e possui foco em oferecer
produtos com o mesmo nivel de qualidade ao longando

Em relacéo dlexibilidade, ndo costuma desenvolver novos produtos para o
mercado de marcas proprias, apenas em casos esyedd sorvet®remium O fornecedor
F costumava receber muitas solicitacbes de alterdedpedido e de reprogramacdo da
producdo, mas essas solicitacdes eram causad&dtpate planejamento e até por erros nos
pedidos feitos pelos clientes.

Assim, para atender o objetivo de confiabilidadeapidez naentrega o
fornecer F passou a desenvolver um trabalho canteb internos e externos para que todas
as atividades fossem desenvolvidas conforme unejlarento prévio. Assim, a gerente de
operacdes passou a centralizar as informacgdesidasetios clientes externos e transmitir as
necessidades para os departamentos internos atolvi

O entrevistado afirma que esse trabalho de plamgjmtem reduzido as
solicitacdes de reprogramacédo de producao e diemg volume de compras, 0 que trouxe
agilidade nas entregas. Em relacdo a confiabilidadéornecedor F passou a verificar
internamente todos os pedidos recebidos, comparangi@zo e volume solicitado com o
histérico de compra de cada cliente. Essa ver#ica feita tanto na parte comercial quanto
na parte de operacdes, na tentativa de detecter eegvitar falhas nos processos.

Em relacéo aoservigosoferecidos, o fornecedor F possui uma estrutura @a
marca de fabricante, que pode ser utilizada pamnaraa propria, caso seja necessario. Assim,
assisténcia de vendas, busca das necessidadesedte,cblesenvolvimento de produto,
treinamento ao representante comercial e atendimsmtconsumidor sédo oferecidos. Além
disso, disponibiliza consultorias em relacéo adgade venda para verificarmix de produto
adequado e formas de exposi¢ao.

Para o grande varejo, oferece servicos de pronsterede degustacao
estratégica, além de participacdo em tabloidesraiginhos. Segundo o entrevistado, esses
servicos nao sao oferecidos para a marca promia,devem ser financiados pelo préprio

cliente varejista.
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O servico de atendimento ao consumidor final ézaab pelo cliente varejista,
que repassa as informacdes. O fornecedor F udligatrutura de atendimento da marca de
fabricante e toma as devidas providéncias.

De acordo com o entrevistado, as prioridades cativast sdo em ordem de
importancia: qualidade, servico e entrega.

4.6.3.2 Decisdes Estruturais e Infra-Estruturaisfionecedor F

As instalagbesdo fornecedor F estdo organizadas por processocaraaras
congeladas séao consideradas como o principal gadmlproducdo. Por se tratar de um
produto sazonal, existe a necessidade de inicjaioducdo com antecedéncia e manter o
produto estocado em camaras congeladas. Porénmressiadtar que sua ampliagdo exige altos
investimentos.

Em termos decapacidade possui uma fabrica de acai em processo de
construcdo no interior de Sdo Paulo e uma fabncafteicionamento na capital paulista.
Além disso, embora néo seja o foco do presentel@spwssui uma fabrica de sorvete situada
no interior de Minas Gerais.

Em relac&o decnologig o entrevistado afirma que a empresa possunoov-
how da produg&o, mas ainda precisa de novos investimieNesse sentido, embora a nova
fabrica em construgdo traga uma tecnologia maiente¢ afirma que existem maquinas e
equipamentos ainda mais modernos no mercado, mas esvolvem riscos e alto
investimento financeiro.

Em relagdo adntegracdo vertical o fornecedor F compra a matéria prima
previamente processada de industrias da regide dorBrasil e fica responséavel apenas pelo
descongelamento, adicdo de novos ingredientesasermo produto final.

As principais funcdes existentes no fornecedor d-teéuradores, operadores
de maquinas e trabalhadores da expedicdo. Pargamizacdo do trabalhg ndo existe
rotatividade de fungbes, apenas uma preocupacgacjparos trabalhadores da producéo e da
expedicdo estejam sempre disponiveis, para quéesgja transporte do produto acabado até

a camara fria.
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Para osrecursos humanos ha preferéncia por pessoas com ensino médio
concluido e que possuam experiéncia na industrialideentos. A empresa possui um
programa de treinamento e reciclagem que ocorreada drés meses para todos o0s
funcionéarios e, além disso, existe um treinamergpeeifico para colaboradores recém
admitidos.

Para a geréncia dpialidade, um inspetor faz testes a cada duas horas, com o
objetivo de padronizar o produto final. Para tastm analisados os seguintes critérios: peso
bruto, temperatura, caracteristicas organoléptgasor, cor, prazo de validade, identificacdo
do produto descrito na embalagem, limpeza da emalae registro do operador no
momento daheklist

Para o recebimento da matéria-prima, o lider doosdémfado adota um
procedimento de verificacdo de conformidade. Esseeglimento verifica o laudo de analise
do produto, condigcbes da embalagem, lote, validadgene do caminh&o e quantidade da
matéria-prima conforme a nota fiscal.

O fornecedor F ndo possui laboratorio préprio dize@aos testes em uma
empresa terceirizada. Mensalmente, os produtoss fs& testados microbiologicamente, a
matéria-prima recebe analises microbioldgicas e siddidos e a agua possui um
acompanhamento periédico da qualidade.

Para oPCP, o fornecedor F esta com previsao de implantasistema ERP
para integrar todas as areas da empresa. Atualmeéiiza apenas alguns modulos de um
sistema nacional e faz o planejamento por mei@loelas do Excel. Trabalha com uma curva
ABC de produtos, em que determina quais itens sad@didos em estoque. Em termos de
produtos, afirma que possui um numero elevado dg’SkK esta desenvolvendo um trabalho
de revisao de portfdlio, com objetivo de reduzmimero de opcdes disponiveis.

O controle de estoque € baseado no planejamenteraias, existindo uma
preocupac¢do com o planejamento de compra da matéma conforme o periodo de safra do
acai. De acordo com o entrevistado, a qualidaderaiduto e a regularidade do fornecimento
dependem do nivel de assertividade deste planejamen

Dessa forma, o nivel de servico é fundamental paralizar as informacdes
dos clientes e realizar uma correta programacdoratiucdo, pois, de acordo com a gerente
de operacgbes, o planejamento é o resultado daragéey entre os fluxos de informacéao,

material e financeiro.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta uma analise comparativasiodos de caso realizados
em empresas alimenticias fornecedoras de marcpgga0A andlise é feita de acordo com os
temas inicialmente propostos e possui a finalidkdatender ao objetivo geral e aos objetivos

especificos da presente pesquisa.

5.1 Apresentacdo dos Fornecedores

Conforme apresentado no quadro 5.1, as empresadadas possuem um
quadro de funcionérios que varia de 50 a 200 tnall@res, com destaque para o fornecedor
E que chega a contratar até 1100 funcionarios tearipe no periodo de producao simultanea

do panetone e do ovo de pascoa.

NdUmero

FUNGIONAr 100 80 50 200 200 180

uncionarios

Ano fundacao 1978 1985 1984 1991 1983 1994

m,o e E T2 2000 1990 2000 2000 1990 1999
massa rato panetone e acai na

Linhas de Produto | batata chips . iogurte P ovo de ¢
caseira congelado . tigela

pascoa
% volume MP 98% 90% 60% 60% TETIES G2 3%

50%
Quadro 5.1: Apresentacao dos fornecedores
Fonte: elaborado pelo autor

A entrada no mercado de marcas proprias deu-se dedécada de 90 até o
inicio dos anos 2000. Nesse sentido, cabe ressplarapenas o fornecedor B iniciou o
fornecimento de marcas préprias para o mercadoatkifps genéricos.

Em relacdo ao volume comercializado, percebe-sentpieria das empresas
dedica mais da metade de sua producgdo para o mnateatarcas proprias, com excecao das
que possuem marca de fabricante representativaencado, que, no caso do fornecedor F,

comercializa apenas 3% do total de seu volume.
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De forma geral, sem qualquer comprovacgao estatisticem possibilidade de
generalizacdo para o universo, a efetivacdo doeptestrabalho possibilitou algumas
indicacbes sobre as caracteristicas dos fornecedmrasileiros. Assim, observou-se a
predominancia de fabricas de pequeno e médio poregeralmente ndo possuem marcas
reconhecidas. O autor do presente estudo enfrelifiouldades para localizar empresas que
possuissem marcas de fabricante reconhecidas, nmesdw procurado dados na Associacao
Brasileira de Marcas Proprias e Terceirizacao (ABNRD) e feito consultas nas embalagens
dos produtos de marca prépria vendidos nas lojasdgo supermercadista.

Além disso, durante a pesquisa de campo, algunsnigsr entrevistados
salientaram que as empresas de grande porte n&aeposnteresse no fornecimento de
marcas proprias para evitar a canibalizacdo daamsdabricante. Por isso, de acordo com as
informacdes levantadas, o fornecimento para essean@fica mais restrito para as pequenas
e médias empresas que possuem uma marca de fébrindn representativa. Essa
caracteristica corrobora a pesquisa de Hersteimffe J2007), que afirmam que o
fornecimento nos paises emergentes como HungridcaAflo Sul, Croacia, Polénia e
Tailandia sdo realizados por fornecedores locaig gdo possuem marcas fortes ou
reconhecidas.

5.2 Caracterizagéo das Marcas Proprias dos Forneces

Neste topico, sdo apresentadas as principais dgasena caracterizacdo dos
fornecedores em relagdo ao mercado de marcas gsodassas caracteristicas foram
resumidas e apresentadas em trés quadros que rapastanotivacdes, as caracteristicas
relacionadas a producao e os aspectos relacioagadmsdicdes comerciais.

Conforme apontado no quadro 5.2, sdo diversaszé&sgara a entrada no
mercado de marcas proprias, tendo sido citaddsaadfavocacdo comercial para desenvolver
uma marca de fabricante e a facilidade para enttamercado; a ocupacdo da capacidade
ociosa, reducdo de custos fixos, ganho de escamaerdo do fluxo de caixa, expansao,
crescimento e garantia de rentabilidade; a postabié de melhorar a qualidade de seu

produto pela exigéncia dos clientes; e o desejaidersificar seus negoécios e conseguir,
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mediante o atendimento do segmento de marca pyopelaorar as condicbes de negociacao
para a marca de fabricante.

Desse modo, pode-se perceber que os fornecedo®s@e D encontraram
nas marcas proprias uma possibilidade de entranaroado e expandir seus negocios, o que
corrobora as pesquisas de Spinelli e Giraldi (2@04gspch et al. (2005), que afirmam que as
estratégias de marcas préoprias sdo importantesagolrevivéncia competitiva das pequenas
e medias empresas manufatureiras, que conseguespepo em mercados em que nao
possuiam nenhuma atuacao forte no passado.

Para se decidir pelo fornecimento de marca prépados os fabricantes
citaram o volume como um aspecto relevante, pratcipnte devido ao lote minimo de
impressdo de embalagens e obtencédo de escala dec@ioo Além disso, foram citados
aspectos como o perfil do cliente, no que diz riéspelojas comercialmente sadias, pontos de
venda bem abastecidos e reconhecimento da mar@aeptabilidade da comercializagéo,
alcancadas por meio da negociacéo de precos e @aamendas.

Ainda sobre esse aspecto, o fornecedor F foi oougiee apresentou um
processo de avaliacao de clientes em termos delgde) preco e apresentacdo do produto,
visando a uma correta associagdo de marca e pumicento ao consumidor final. Nesse
sentido, o fornecedor C faz uma avaliagdo sobmgratara logistica do cliente para que suas
entregas sejam realizadas apenas nas centraistdeuigdo. O fornecedor B considerou esse
aspecto de distribuicdo como uma vantagem do memadnarcas proprias, pois possibilita
gue a empresa utilize a estrutura comercial e tiogislos clientes sem a necessidade de
investimentos para seu desenvolvimento.

As vantagens do fornecimento de marcas propriaglast coincidiram em
alguns pontos com as razfes para entrada nessadmesendo citados principalmente o
reconhecimento, visibilidade e credibilidade; amniemento da qualidade e das técnicas de
processamento devido as exigéncias das audit@idacilidade de entrada no mercado e
garantia de espaco na prateleira do cliente; al@rgashho de escala, aumento do fluxo de
caixa e do poder de barganha, aproveitamento deickggle e diluicdo dos custos fixos.

Os fornecedores apresentaram diferentes pontosesieamtagens, como a
mudanca da visdo de parceria por parte dos cliemggando a marca propria como se fosse
uma marca qualquer; a solicitacdo de promocao &atiiag conjunto; a constante busca por
precos menores e a necessidade de vender sob gonglr@&xo da marca lider; e a mudanca
da diretoria de marcas proprias dos varejistas, exige novas rodadas de negociacdo e
entendimento das novas diretrizes adotadas.
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Outra desvantagem citada pelos fornecedores exctude marcas proprias foi
a vulnerabilidade ocasionada pelo restrito numeralentes, que acabam correspondendo a
maior parte dos negécios da empresa. O fornecetmbém apresentou pontos especificos
de desvantagem no que se refere a existéncia eltedi que buscam produtos de baixa
qualidade e precos reduzidos, que nao condizenosgradrdes exigidos pela sua empresa.

Além disso, o fornecedor F possui uma particulaiédao que diz respeito a
ocupacdo da capacidade que, atualmente, traballvamar de seu limite maximo de
producdo. Por esse motivo, a empresa nao consetprelen novas demandas de
comercializacdo de marcas proprias e prefere atibzcapacidade instalada para a producao
da marca de fabricante, que estd em processo @ms&@ tanto no mercado interno quanto
externo. Essa falta de disponibilidade para o fomento de marcas proprias foi apontada
pelos trabalhos de Spinelli e Giraldi (2004), Oab#t al. (2006) e Kumar e Steenkamp
(2008), que afirmam que as industrias que possuamncas poderosas podem se recusar a
fornecer tais produtos por preferirem manter adate marca e expandir os negocios da
marca de fabricante.

A literatura sobre marca prépria (OLIVER, 2001; TOER, 2003; GOMEZ
E BENITO, 2008 e PAULA, 2008) apresenta vantagerdegvantagens que diferem dos
dados obtidos na pesquisa de campo. Assim, aspeatos sobrevivéncia e desvantagens
relacionadas a diminuicdo do poder, divulgacdoataposicdo de custos, riscos de copia de
tecnologia e aumento da complexidade do processdufivo nao foram citados pelas
empresas estudadas.

Por outro lado, foram encontrados aspectos aindacitddos pela literatura,
como a vantagem pelo reconhecimento, credibilidagmssibilidade de aprimoramento da
qualidade, além de desvantagens como a constaote da diretoria de marcas proprias, 0s
altos custos para manter os estoques de embalagarexisténcia de clientes que buscam
produtos voltados para o preco.

A reducao dos custos de propaganda e promocaomrsalerada pela literatura
como uma vantagem do mercado de marca propria (BRJV2001; TOILLIER, 2003;
GOMEZ e BENITO, 2008). Porém, algumas empresadaraim que o0s varejistas vém
solicitando a¢gBes de marketing em conjunto e terti@tuar negociacdes de marcas proprias
como se fosse uma marca de fabricante comum. Esdanga de visdo dos varejistas foi
citada como uma desvantagem, pois as especifigdage costumavam viabilizar a
comercializagdo das marcas proprias deixam derexiptirtir do momento em que o nivel de

exigéncia vai se aproximando das marcas de falbeic&issa mudanca de visdo pode ser
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verificada pelo relato de que alguns varejistasisgpm o departamento de desenvolvimento
de marcas proprias do departamento comercial, eqigsdo inclusive desalinhamentos
estratégicos dentro da propria organizacado. Com ®53aracdo, a comercializacdo da marca
prépria passou a ser realizada diretamente conparidenento comercial, 0 que acarretou na
tentativa de tratamento da marca propria como uar@acomum e no conseqiente aumento
das exigéncias para sua comercializagao.

Essa mudanca de visdo pode ser explicada pelaaghiorde Saab e Gimenez
(2000) e Borges e Cunha (2004) de que o setorisi@rdégm passado por um processo de
profissionalizagcdo em busca de melhores resultaDes.acordo com esses autores, o
crescimento da participacdo do capital internad¢iorta mercado brasileiro acarretou em
fusdes e aquisicOes das redes varejistas e no tudeemfluéncia desse setor na dinamica do
mercado, possibilitando assim a utilizacdo do pewdre os demais membros do canal de
distribuicéo.

Os dados apresentados no quadro 5.3 referem-saspestos relacionados a
fabricacdo de produtos de marcas proprias. Assmretacdo as diferencas de especificacao,
os fornecedores C e F oferecem exatamente o mesydotp para a marca propria e para a
marca de fabricante, enquanto os fornecedores B prdéuram oferecer a mesma
especificacdo para os produtos principais e s&jvéles para o desenvolvimento de novos
produtos de marca propria. O fornecedor A oferguges de diferenciacdo do aroma por se
tratar da ultima fase do processamento industaabatata, enquanto o fornecedor D, por
outro lado, € o uUnico que oferece exclusividadeedeita para cada cliente, por meio da
customizagéao de seus produtos.

De forma geral, pode-se observar que as empresakadas procuram manter
a mesma especificacdo para que haja economia déa esaproveitamento dos lotes de
producdo. Assim, as empresas procuram manter umkrsilade dos processos produtivos
na tentativa de garantir maior eficiéncia na fag@o, seja pelo fornecimento de produtos
idénticos, ou pela alteracdo do processo apenasuemiltima fase. Cabe ressaltar que a
flexibilidade de produto pode acarretar a reducés ldtes de producdo e o aumento do
namero de ajustes de maquinas, impossibilitandluig@b de custos e o ganho de escala.

A embalagem identifica o produto e promove a margaponto-de-venda,
podendo ser utilizada como uma ferramenta de magketPor este motivo, 0 seu
desenvolvimento € importante para o0 processo dacawi da imagem de marca e
reconhecimento da empresa (MCCARTHY e PERRAULT 1B97; KOTLER, 2000;
KOTLER e KELLER, 2006). Nesse sentido, percebe+se @s redes varejistas costumam
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exigir que os fornecedores paguem as agéncias ldeigade previamente indicadas e se
responsabilizem pelos seus custos de desenvolwngast Como excecdo, as empresas com
marcas de fabricante representativas no mercaad@rain que ndo arcam com estes custos e,
no caso do fornecedor F, este ndo se responsab#izapela compra e estocagem, pois
argumenta que envolve riscos de alteracéo ou dereupo fornecimento.

Ainda sobre essa variavel, os fornecedores A e Bsymn clausulas
contratuais para se proteger dos riscos de rup#saim, no primeiro caso existe a
obrigatoriedade de compra da média de consumo ltdo®s trés meses e, no segundo caso,
existe a obrigatoriedade do pagamento das embalaggoressas ou a continuidade de
compra do produto até o término do estoque.

Em relacdo ao Processo de Desenvolvimento do Rrodsitfornecedores A e
C fazem contato com seus respectivos forneced@esaima e preparado de frutas para o
desenvolvimento de um novo sabor, conforme regulsf pelos clientes. Os fornecedores B,
D e E possibilitam a realizacdo de ajustes na @g@&é@o e o pleno desenvolvimento de
novos produtos, de acordo com a viabilidade ecocérai industrial. De forma geral, as
fabricas ficam responsaveis pelos custos de dek@mento e pela composicdo de amostras,
enquanto o cliente apenas faz os testes cabiegisea o produto final.

A literatura sobre marcas proprias possui estudbsesas opgles estratégicas
utilizadas pelas marcas de fabricante na tentdevee defender das marcas proprias (HOCH,
1996; VERHOEF et al., 2002, TOILLIER, 2003). Apeshassas pesquisas, a maioria dos
fornecedores estudados afirmou que ndo tomam nenlagéo contra a marca propria e a
consideram de forma positiva.

Assim, a maioria dos fornecedores afirmou que aslyips de marca de
fabricante podem ser comercializados com a mar@prigs ndo havendo qualquer tipo de
restricdo prévia que proteja a marca de fabricatesse sentido, o fornecedor E trabalha em
favor das marcas préprias ao desenvolver produtmgadores e estabelecer em contrato a
exclusividade de sua comercializacdo por um detexda periodo de tempo.

O fornecedor F foi 0 Unico que manifestou iniciativpara se proteger do
crescimento da marca prépria, pois nao realiza urantipo de desenvolvimento de novos
produtos para o mercado de acai na tigela. Seguedtrevistado, os langamentos devem ser
feitos primeiramente para a marca de fabricanteg gae a exclusividade do produto e o
crescimento de vendas estejam atrelados iniciaBréestia marca, sem interesse de beneficiar

a marca propria.
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Assim, todas as empresas, com excec¢ao do forneEedossuem flexibilidade
para o desenvolvimento de novos produtos, seja@iado de um item inovador ou pela
alteracdo de receitas ou sabores. Em relacdo adsitps desenvolvidos, o fornecedor D
trabalha com exclusividade de especificacdo, cossiptidade de desenvolver produtos
similares para os concorrentes, enquanto o foroecéd trabalha com exclusividade
contratual, em que o produto ndo pode ser comiziaill com outras empresas.

De acordo com a classificacdo sobre a evolucéo ateaw proprias proposta
por Laaksonen (1994), o fato de os fabricanteseeistados se disporem a desenvolver
produtos diferentes e inovadores com valor agredeado os primeiros indicios de que o
mercado brasileiro de marcas proprias aproximasseuhrta geracdo, em que se tem o
objetivo de aumentar a base de clientes, aumestanaggens nas categorias, melhorar a
imagem do varejo e diferenciar seus produtos.

O quadro 5.4 apresenta algumas consideractes aslm@ndicdes comerciais
dos fornecedores estudados. Assim, conforme apeekeré possivel perceber que todas as
empresas tiveram que realizar ajustes ou adaptpadestender as exigéncias das auditorias
e ser qualificados como fornecedores de marcaipropr

Assim, percebe-se que as empresas A, B, C e Dativarma melhoria
significativa dos seus sistemas de qualidade ajdisio do fornecimento de marcas proprias,
pois estas afirmaram que as empresas que naoigertidesse mercado provavelmente néo
possuem as mesmas garantias de qualidade do prddsitéornecedores E e F também
passaram por ajustes iniciais e confirmaram a ithpoia das auditorias para o continuo
aprimoramento da qualidade e atualizagdo dos nileegxigéncia.

Em relacdo a certificacdo Unica da Associacdo Rieside Marcas Proprias e
Terceirizacdo (ABMAPRO), os fornecedores A, C eddndnstraram interesse em adota-la
principalmente pela reducdo de custo e de tempopreparado as auditorias individuais. Por
outro lado, os fornecedores B, E e F apresentaestrigbes devido a duvida sobre a
representatividade dessa certificacdo e a poskildi de aceitacdo da mesma pelos clientes
varejistas. Além disso, alguns fornecedores queastéon sobre o alto nivel de exigéncia e a
possibilidade de aumento dos custos se comparamusas auditorias individuais. Esses
entrevistados acreditam que a implantacdo de uica Gertificacdo que seja aceita por todos
0s clientes aumentaria 0s requisitos necessari@®rseqientemente, 0s custos para sua
obtencdo. Esses questionamentos contrariam a paojpusial de reducdo de custos e
diminuicdo da burocracia entre fornecedores e telgeque foram apontados pelo trabalho de
Faria (2008).
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Sobre o contrato de fornecimento da marca profwilas as empresas citaram
diferencas nas taxas, descontos e bonificacdeselagéo a comercializacdo de produtos de
marca de fabricante. Os entrevistados afirmaram mue&aso da marca propria, essas taxas
sao inexistentes ou menores que as da marca deafabr O fornecedor D relatou ainda que
possui clausulas de exclusividade de receita, enguafornecedor E define, em contrato, o
preco, volume e datas de entregas de cada prquhrtse tratarem de produtos sazonais que
necessitam de negocia¢cfes anuais.

Em relac@o a ruptura de fornecimento, apenas @dedor A ndo apresentou
nenhum caso de descontinuidade. Os principais o®telatados pelos demais fornecedores
sao a solicitacdo de reducédo de custo, o fracassercial do produto e a divergéncia nos
interesses comerciais.

Para a conclusdo deste topico, pode-se afirmaraguempresas estudadas
apresentaram caracteristicas distintas no quefexe i@ motivacdes para o fornecimento, os
aspectos relacionados a producao e as condicOeaain. Dessa forma, apesar da proposta
inicial de agrupar as empresas de acordo com o dgadedicacdo as marcas proprias e a
representatividade da marca de fabricante, podee®eber que as caracteristicas
apresentadas ndo seguiram qualquer tipo de padeimlo possivel notar diferencas e
similaridades independentemente do grupo que estareialmente alocados.

Conforme ja discutido, a presente pesquisa apmmsemiotivacoes para o
fornecimento de marcas proprias que diferiam @aalitira sobre o assunto, com auséncia de
alguns aspectos e presenca de outros que aindénham sido discutidos pelas pesquisas
anteriores.

Em relacdo aos aspectos relacionados a producdle-ge0 perceber uma
preocupacado de todos os fabricantes para que stemhana especificacdo dos produtos
destinados & marca de fabricante e a marca propsando a obtencdo de economia de
escala. Como excecéo, o fornecedor D € o Unicdrgbalha com exclusividade de receita e
customiza seus produtos para cada cliente varejista

Ainda em relacdo ao aspecto produtivo, o fornecdddoi o que mais se
diferenciou das demais empresas, pois afirmou @uese responsabiliza pelos custos de
desenvolvimento, compra e estocagem de embalage® mecusa a desenvolver novos
produtos para o mercado de marcas proprias do @cfirnecedor E, por outro lado, foi o
anico que afirmou trabalhar com exclusividade ain@l dos produtos desenvolvidos,

favorecendo o reconhecimento da marca prépria cgova
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De forma geral, foi possivel notar semelhanca macterizacdo das empresas
estudadas no que se refere as condicdes cometaiagrca propria. Assim, todas tiveram
que realizar ajustes e adaptacdes em suas ingalagirocessos produtivos para ingressar no
mercado de marcas proprias e relataram ainda omaseaspectos na diferenciacdo do
contrato de fornecimento da marca prépria e daaedabricante.

No que se refere a adesao para a certificacdo daieBMAPRO, metade das
empresas demonstraram interesse em adota-las draa roatade apresentou restricoes,
questionando os beneficios de sua adocdo e ateagantio as vantagens apontadas pela
literatura.

Considerando todas as variaveis utilizadas pa@acterizacdo das empresas
fornecedoras de marca propria, pode-se afirmarogfeenecedor F se diferencia das demais
ao tomar decisbes estratégicas que privilegiamaansarca de fabricante. Um fator que
poderia justificar essa diferenciacédo é o fatosda@mpresa possuir uma marca de fabricante
que é lider de mercado e ainda vivenciar um procdsscrescimento e expansao dentro de

seu segmento.
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Quadro 5.2: Motivagéo para fornecimento

Fonte: elaborado pel

0 autor
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Quadro 5.3: Caracteristicas relacionadas a producéo
Fonte: elaborado pelo autor
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Quadro 5.4: Condi¢cBes comerciais
Fonte: elaborado pelo autor
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5.3 Estratégia Competitiva

Como se pode observar no quadro 5.5, os fornecedgrentaram algumas
caracteristicas de sua estratégia competitiva. ddeda com Porter (1999), a estratégia de
unidade de negdcio possui 0 objetivo de encontraeldor posicdo de forma que a empresa
seja capaz de se defender contra as forcas coivgetiu de influencia-las a seu favor. Desse
modo, esta secdo apresenta um comparativo dos retesngue compdem a estratégia
competitiva dos fornecedores estudados, em dettimtenmercado de marcas proprias.

Assim, os fornecedores B, D e E apontaram comaetiit@al competitivo o
fato de serem especializados no mercado de matgaigpre possuirem experiéncia na
comercializacdo com esses clientes. Os entrevistalonam que a especializacdo nesse
mercado facilita o processo de negociagdo, poisnesessidades dos clientes sé&o
compreendidas e atendidas com maior facilidade.

Nesse sentido, os fornecedores C e E apontam idaalgilde resposta como
diferencial competitivo, pois, se comparado contascorrentes, as empresas que possuem
uma estrutura administrativa mais enxuta consegesponder rapidamente as necessidades
dos clientes. Portanto, o fato de as empresas ijpessum menor porte possibilita a reducao
de processos burocraticos e facilita o acessossoas-chave dentro de suas organizagdes. Os
entrevistados afirmam que, no mercado de marcaiprép facilidade de comunicacdo e a
rapida resolucédo de problemas sdo encaradas corddarencial.

A inovacdo também foi considerada pelos forneceddde D e E como
diferencial competitivo. Segundo os entrevistadesse mercado demanda por produtos
inéditos que agregam valor aos clientes, sendaaguampresas que conseguem desenvolver
esses produtos adquirem vantagem frente aos centesr Conforme apresentado no quadro
5.3, o fornecedor E é 0 Unico que trabalha comuskdtade contratual dos produtos
desenvolvidos, alegando que é necessario desenwldentidade da marca prépria de seus
clientes para que haja um crescimento de suas ¥enda

Ainda em relac&o aos diferenciais, algumas emp@saam pontos distintos.

O fornecedor A considera que o conhecimento davoulla batata garante a qualidade e
variedade da matéria-prima. O fornecedor E cormidgre a estrutura de distribuicdo
estabelecida para a marca de fabricante faciiteesso aos clientes de marca prépria, pois 0s

principais concorrentes desse mercado possuem unornpdrte e ndo dispbem de tal
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estrutura. O fornecedor F considera a qualidadsedgoroduto superior aos concorrentes, que
costumam adotar o preco como estratégia de poaitiento.

Em relacdo ao posicionamento da marca propriayreéedor A relatou que
desenvolveu um projeto para 0 mercado de primeiegg) mas nao obteve sucesso de
vendas. A entrevistada afirmou que, embora utdeas mesmo produto das outras marcas,
resolveu diminuir sua margem de lucro e entrar en@sgrcado para evitar que algum
concorrente o fizesse.

O fornecedor D, por outro lado, consegue posicionaroduto de acordo com
a demanda do cliente, pois trabalha com exclusieidde receita e consegue alterar a
concentracdo de seus ingredientes, por exemplamAssi possivel notar que a marca de
fabricante da empresa D esta posicionada para @adeerde menores custos, pois €
comercializada em porc¢des pequenas e com embalagiasas para primeiro preco.

Os demais fornecedores trabalham com o conceitalifdeenciacdo e se
recusam a fornecer produtos de baixa qualidadeseDiesma, conforme ja apresentado no
quadro 5.3, as empresas C e F comercializam os oseprodutos da marca de fabricante
para as marcas proprias sem qualquer alteracaspeaificacdo, enquanto as empresas B e E
mantém a mesma especificagdo para os produtoobasiainda desenvolvem novas opgdes
de produto em conjunto com seus clientes.

De forma geral, o relacionamento com os clienteanfoavaliados de forma
positiva, com casos de melhoria apds o inicio dmecoializacdo da marca propria
(fornecedores B, C e E). Além disso, foram reladdiiativas como troca de informagdes
sobre as necessidades dos consumidores finai® présio sobre promocdes e possiveis
aumento de demanda, desenvolvimento conjunto desnprodutos e maior disponibilidade
para negociacao e condi¢cdes de comercializagao.

Alguns fabricantes expuseram alguns problemas pntwo relacionamento
com os clientes. Assim, as empresas A, B e F ralatdificuldades no processo de captacao
dos produtos, havendo casos de espera de hords diagpara a efetivacao da entrega, além
de casos de devolugdo da carga por falta de egpmg@mazenamento nas centrais de
distribuicdo. O fornecedor F apontou ainda probkd&comunicacao e de troca de produtos
danificados.

O fornecimento da matéria prima é realizado na n@adons casos no mercado
spot, com casos de negociacdo de preco entre os forrmesegoé-qualificados. Como
excecdo, a empresa A recebe uma parcela da mati#na-de seu proprio cultivo e
estabelece contratos de fornecimento para a gaadeticestante e a empresa E € a Unica que
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trabalha com o conceito de parceria, tendo estabeleelacdes de mais dez anos com seus
fornecedores.

Em relacdo a distribuicdo, percebe-se uma preoéopdas fornecedores A, B
e C em utilizar a estrutura logistica dos clierdgesfetuar entregas apenas nas centrais de
distribuicdo. Por ndo possuirem marcas de fabecastempresas de fornecimento exclusivo
de marca propria ndo possuem uma estrutura debdis&o abrangente. O fornecedor C
possui uma marca de fabricante que se concentraasp® estado de Sdo Paulo, sendo
necessario utilizar a estrutura do varejo parayatoutros estados.

Os fornecedores D e E aproveitam a estrutura steildiicdo da marca de
fabricante e podem fazer entregas tanto para dsasede distribuicdo como de loja em loja,
de acordo com as necessidades dos clientes. Asssas empresas conseguem inclusive
efetuar entregas conjuntas de ambas as marcasamndii 0 mesmo meio de transporte e a
mesma nota fiscal. O fornecedor F afirmou quejddesos contratos, as entregas da marca
propria sédo efetuadas apenas para as centraistdbud¢ao.

Embora todas as empresas tenham demonstrado setemsatuar no mercado
externo, apenas os fornecedores D, E e F realizportacdo. Dentre as principais causas
para a ndo-efetivacdo deste negdcio, foram citadbsirocracia e as especificidades dos
produtos, que dificultam na comercializagéao a lopigzo.

Assim como no item anterior sobre a caracterizatgBempresas estudadas,
este topico pode ser concluido com a afirmacao wke ag empresas também relataram
aspectos distintos no que se refere a estratégipgatdiva. Dessa forma, apesar da proposta
inicial de classificacdo das empresas, pode-ser rrotmexisténcia de algum padrdo nas
caracteristicas estudadas, sendo percebidas digsrensimilaridades independentemente do
grupo que estavam alocados.

De forma geral, as empresas estudadas trabalham acosstratégia de
diferenciagéo, utilizando as mesmas estruturastérias-primas para a producdo da marca de
fabricante e da marca prépria. O fornecedor D @ioolque trabalha com customizacao de
produtos, o que possibilita 0 desenvolvimento desitvoltados para o mercado de primeiro

preco ou de diferenciacdo, conforme a necessidadeus clientes.
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. melhor MP possibilita . MP possibilita entrega do produto;
. produto; . ) produto; troca de -
Cliente . - relacionamento; melhor ; ~ melhor comunicagéao
disponibilidade para ) informacoes; ; S
U problemas de relacionamento. . relacionamento. ineficiente e troca de
negociagoes; ~ atendimento -
devolucao de cargas . produto danificado.
problemas para necessidades do
entrega do produto. cliente.
Produtor da principal Mantém fornecedores
matéria-prima; possuli qualificados e Parceria com todos os
Fornecedor contratos de Mercadospot. Mercadospot. negocia condicdes de fornecedores. Mercadospot.
fornecimento. preco.
Central de Central de Central de
Distribuigdo da MP | Goria 02 comitalde distribuicéio ou loja | distribuicdo ou loja | distribuigdo ou loja | Gorioros
G0 G0 em loja. em loja. em loja. G0
Mercado externo N&o N&o N&o Apenas para marca Sim Sim

Quadro 5.5: Estratégia Competitiva dos Fornecedores
Fonte: elaborado pelo autor



164

5.4 Estratégia de Producao

O quadro 5.6 resume os principais aspectos do widmtela estratégia de
producdo das empresas estudadas. Assim, este tépiccomo objetivo apresentar algumas
consideracfes sobre a combinacdo dos elementostrdéégia da producdo. Para tanto, é
realizada inicialmente uma discussao das priorsladenpetitivas e, em seguida, as empresas
estudadas sao classificadas em grupos taxonémécasatdo com a ordem de importancia
informada. Além disso, baseando-se nessa clagsificaserdo feitas relacdes entre a
estratégia de producdo adotada e as decisGesiesB\ infra-estruturais.

Primeiramente, pode-se observar que o numero de’sSkKklstentes nas
empresas estudadas varia de 50 a 260. Neste saaimoressaltar que o elevado numero de
SKU’s pode aumentar a complexidade do planejamerdgontrole da producéo, que precisa
gerenciar uma maior quantidade de matérias-priraadalagens e estoque de produtos
acabados. Além disso, pode haver um aumento nalexicigde no processo produtivo, que
pode exigir maior nimero de ajustes de maquinaspgapacao de lotes.

Em relacdo ao sistema de producdo adotado paraaasasnproprias, 0S
fornecedores A, D e F procuram manter uma quargidathima de estoque de produtos
acabados, enquanto as empresas B, C e E prodummasapob encomenda. O tempo de
entrega é definido conforme o contrato de fornentmemas foram apresentados prazos que
variam de 4 a 10 dias. Nesse ponto, puderam-savalbseasos em que os fornecedores
necessitavam reprogramar sua producdo ou mantetawado nivel de estoque para atender
aos pedidos dentro dos prazos estabelecidos.

Para atingir a estratégia competitiva de custoaema das empresas procura
negociar melhores condi¢cdes de preco da maténsappela compra de lotes econémicos,
utilizando o conceito de economia de escala (PIRES5). Dessa forma, foi relatado que o
aumento de escala obtido a partir do fornecimeraontirca propria permitiu melhores
condicbes de negociacdo. Este trabalho de busaagibores precos pode ser explicado pela
predominancia de comercializagdo com fornecedooemercadospot sem a presenca de
contratos e parcerias de fornecimento.

Ainda tendo em vista a reducdo de custos, as eagpefstuam trabalhos de
revisdo dos processos internos que tém o objetevaeduzir as perdas e aumentar a

produtividade (PIRES, 1995). Para tanto, possudmativas de composi¢cdo de lotes de



165

producédo e agrupamento de pedidos, visando a rediaciimero dset-upse a diluicdo dos
custos fixos. Além disso, foi citado um trabalhopilevisdo de vendas em conjunto com os
clientes externos, na busca de melhores informesgii®ae o0 mercado.

Em relacdo a qualidade, todas as empresas possoemual de Boas Préticas
de Fabricacdo (BPF) implantado, pois, de acordo btartins (2007), sua implantagdo é
obrigatoria por lei na industria alimenticia brasd. Os fornecedores A, B, D e E possuem o
sistema de Analise de Perigos e Pontos CriticaSotérole (APPCC) implantado, o que lhes
permite identificar, no fluxograma de processoadarsuscetiveis que podem contribuir para
um risco em potencial (CEZARI e NASCIMENTO, 199B)sse sentido, o fornecedor C
afirmou estar em fase de implantacdo, enquantorreededor F ndo manifestou nenhuma
iniciativa para sua implantacdo, apesar da pre@égaom a qualidade e imagem de seus
produtos junto ao consumidor.

O fornecedor E € o Unico que apresentou iniciatd@smplantacdo da ISO
22000 de seguranca alimentar, que requer a adoédia plo programa pré-requisito de BPF
e certificacdo da APPCC (MARTINS, 2007). Confornde gpresentado, a adocédo de tal
certificacdo esta sendo motivada pelo fornecedorcliscolate, que possui uma marca
representativa no mercado e consegue imprimir x&@éacia de seus clientes. Porém,
acredita-se que a obtencédo da ISO 22000 qualifegeenpresa de forma a aumentar seu
reconhecimento e possibilitar a expanséo para ndieges de marcas proprias.

Em termos de flexibilidade, percebeu-se iniciativakcionadas aos quatro
tipos de exigéncias propostos por Slack et al. Ze0Aovos produtos, compostmif),
volume e entrega. Dessa forma, caso seja necedsdlas as empresas dispdem-se a efetuar
reprogramacado de producdo para atender a exigédecimlume e entrega. Em termos de
flexibilidade de novos produtos, apenas o fornecédse recusa a oferecer tal prioridade,
pois argumenta que essa iniciativa poderia pregudic marca de fabricante. Conforme ja
apresentado, a flexibilidade d@x varia conforme a estratégia da empresa, que {fedecer
desde produtos idénticos até a customizacao dejmogara cada cliente.

A confiabilidade e rapidez de entrega referem-se tampo e ao
comprometimento de entrega de bens e servigos (8L&@I., 2002). Assim, percebe-se que
o fornecedor F costumava enfrentar problemas patemdimento dessa prioridade, tendo
estruturado o departamento de planejamento de gijgralentro de sua empresa. Por outro
lado, as empresas B e C afirmam cumprir essa eiggé&om facilidade, enquanto o
fornecedor D procura manter um estoque padréo ake maduto, visando ao atendimento de
pedidos urgentes. O fornecedor A € o Unico quasanas informacdes disponibilizadas sobre
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0s niveis de estoque dos pontos de venda dosedjergrificando os dados sobre entrada e
saida dos produtos e sugerindo pontos de melrawgslientes varejistas.

O servico pode ser subdividido em termos suporteclemte, suporte as
vendas, resolucéo de problemas e compartilhamentofarmacéo (GARVIN, 1993). Dessa
forma, os fornecedores E e F, que possuem marpessestativas, apresentaram um maior
nivel de servico aos clientes, possuindo uma es&rute assisténcia de venda, atendimento a
necessidade do cliente, desenvolvimento de protigimamento, promotores, repositores e
funcionéarios responséaveis pelo faturamento, troceta fiscal. Embora esses servigcos néo
sejam exigidos contratualmente, percebeu-se umduedb@ara utilizacdo desta estrutura no
mercado de marca propria, caso seja hecessario.

O fornecedor A oferece servigcos de consultoriastiozd por meio de analise de
dados com o objetivo de obter credibilidade jumbociente. O fornecedor C também se
dispbe a oferecer servicos de promotores e repesjtcaso seja necessario. Em todas as
empresas, observou-se a presenca de um Servicotethelithento ao Consumidor, que
geralmente é acionado em casos mais graves appsmeiro contato do consumidor com o
cliente varejista.

Questionados sobre a importancia das prioridadepetitivas, observa-se que
todos os fornecedores consideram a Qualidade comagpuioridade de primeira ordem. Essa
caracteristica corrobora as afirmactes de Aake®8)1@ Lepsch et al. (2005) de que o
mercado brasileiro de marcas proprias tém invegiidgrodutos elaborados, com énfase em
gualidade e proximos do produto lideres de mercado.

Para que os fornecedores estudados sejam cladsgiceam grupos
taxondémicos, sera utilizada a proposicao de Caglianur e Boer (2005) sobre as estratégias
genéricas de producdo. Porém, cabe ressaltar taelassificacdo foi baseada na ordem de
importancia das prioridades competitivas relatagla gerentes entrevistados, o que resultou
em uma analise qualitativa da estratégia e das@siestruturais e infra-estruturais adotadas
por essas empresas.

Assim, em relacdo as prioridades competitivas, asetedores A e C
apontaram Qualidade, Custo e Flexibilidade em ordenmportancia. A partir desse relato,
entende-se que ambas as empresas possam seicaldasiha Estratégia Baseada em Preco,
operando em mercados de produtos no estagio deidaakel e considerando como fatores de
sucesso a relacédo preco-qualidade, juntamente duabibdade de adaptar alguns requisitos
especificos dos consumidores (CAGLIANO, ACUR e BOEBDS).
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De forma geral, pode-se afirmar que as decisoestastis do fornecedor A
estdo de acordo com a estratégia adotada, pois@vpbnotar iniciativas relacionadas a
qualidade do produto e a reducdo de custos. Dessld,na empresa possui planos de
aquisicao de novos equipamentos e melhor utilizalgdtecnologia em vista de reducéo de
perdas, aumento de produtividade e melhor absalg@apacidade disponivel. Além disso, a
segunda planta foi projetada de acordo com as moi@gEdos clientes varejistas para que nao
houvesse necessidade de ajustes e adaptacOes.ld€aoras decisdes infra-estruturais, o
fornecedor A trabalha com incentivo ao trabalhadstimulando o atendimento de metas de
producao e reducao getupsenquanto o PCP procura ajustar a previsdo de dlnam a
entrada de pedidos na busca de maior eficiénciproducéo. A qualidade do produto é
garantida pela utilizacdo de ferramentas de quidida testes laboratoriais ao longo do
processo produtivo.

O fornecedor C também mantém padrbes de decisdbusoa de custo e
qualidade. Assim, adquiriu recentemente novos @sqle fermentacdo que possibilitam a
combinacédo de diferentes tamanhos de lotes parpasigdo dos pedidos e realizou uma
parceria com o fornecedor de embalagem para qperagio de sopro fosse feito dentro da
fabrica, o que traz economia de transporte e amaazento. H& incentivos ao trabalhador no
gue diz respeito a metas de produtividade e aterdorde metas e o PCP busca compor lotes
de producado para que haja um melhor aproveitanganttapacidade instalada, sem que haja
excesso de estoque de produtos da marca de fabridzera a qualidade do produto, sdo
ministrados treinamentos e reciclagem aos funciosidsao feitos testes ao longo do processo
produtivo e realizam-se visitas as instalacfesrohezipais fornecedores.

Os fornecedores B e D apontaram, em ordem de iarpoé&, as prioridades
competitivas Qualidade, Flexibilidade e Custo, sifasando-as na Estratégia Baseada no
Produto. Essa estratégia procura competir pelaag@y e desenvolvimento de novos
produtos, permitindo atender mercado de alta qaddice variedade com precos acessiveis
(CAGLIANO, ACUR e BOER, 2005).

A gualidade de ambas as empresas € garantida etss periodicos sobre
seguranca do trabalho e boas praticas de fabricpgBibacompanhamento dos pontos criticos
de controle e testes bioldgicos e fisico-quimiaaizados nas etapas do processamento. A
flexibilidade do fornecedor B esta atrelada aoingensivo de méo-de-obra e as restricoes de
utilizacdo de equipamentos e novas tecnologias.asEssaracteristicas facilitam o

desenvolvimento de novos produtos e a disponiliédzara ajustes no processo produtivo.
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A flexibilidade do fornecedor D, por outro lado,té&egelacionada com a
exclusividade de receita, que exige apenas peq@amstes nas maquinas, equipamentos e na
linha de montagem dos pratos congelados. A existéde um numero elevado de SKU'’s
exige um maior trabalho do PCP, que opera comtensésde estoque dos produtos de marcas
préprias. Assim, visando a uma maior eficiénciaatemdimento dos pedidos, o fornecedor D
trabalha com parametros bem definidos sobre quadesl minimas de matéria-prima e
embalagens e sobre os dias de estoque dos preaaiosdos.

Por fim, os fornecedores de marca representativatafam a Qualidade e o
Servico como prioridades competitivas centrais,erditio no terceiro objetivo de
desempenho, que foi Flexibilidade para o fornec&derEntrega para o fornecedor F. Apesar
dessa divergéncia, ambos foram classificados neatBgia Baseada no Mercado, que é
composto por empresas que procuram se diferenafampio de produtos de alta qualidade,
servigo superior ao cliente e flexibilidade e vdage de produto (CAGLIANO, ACUR e
BOER, 2005). Apesar de o fornecedor F ndo aprestexibilidade para o mercado de acai,
essa caracteristica foi percebida no mercado detepem que desenvolve produRygmium
para alguns clientes varejistas.

A gualidade de ambas as empresas € garantidagrelrmmas de treinamento
e reciclagem relacionados as boas praticas decéaldio, higiene, limpeza e utilizagdo de
Equipamento de Protecao Individual (EPI). Aléem alisgsfornecedor E utiliza ferramentas de
qualidade de acordo com as exigéncias do manud@Rfe e APPCC, efetuando testes
laboratoriais e efetivagédo da rastreabilidade. @ecedor F faz inspecdo no recebimento da
matéria-prima e testes durante o processo produdiéon de analises microbioldgicas do
produto final e da agua utilizada.

O nivel de servico pode ser garantido pelo supaoteliente, resolucdo de
problemas e compartiihamento de informacbes (GARVIM93). Nesse sentido, os
fornecedores E e F buscam garantir a qualidadstreadilidade dos produtos, o que facilita o
suporte ao cliente em caso de reclamacdo dos cam@® € na resolucdo conjunta de
problemas. Para melhorar o nivel de assertividade@P, ambos os fornecedores procuram
melhorar o nivel de compartilhamento de informag@escando dados sobre o mercado
juntamente com os clientes. Além disso, o fornecéd®aliza ainda uma analise interna dos
pedidos recebidos, comparando a quantidade costdaribd de vendas dos clientes.

De forma a concluir a analise e discussdo dos estde caso, 0 presente
tépico classificou as empresas de acordo com dorala ordem de importancia das
prioridades competitivas, o que resultou no agrgrdamem trés estratégias genéricas de
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producéo: estratégia baseada em preco, estrat@gpada em produto e estratégia basea
mercado.

Conforme ja discutido nos topicos anteri, a proposta inicial de dividios
fornecedoresle acordo com o grau dedicacdo as marcas préprias e a representativiti
marca de fabricante n&esultou em padrées de respossendo possivel notar diferenca
similaridades independentemente do grupo que estpreviamentealocados. No caso da
classificacdo das emgmsas em estratégias genéricas de producao, fdvebtser alguma

consideragdes, conforme representado na figur

Fornecedor

A

Dedicachio exclusiva
as marcas propiias

Estratégia baseada
110 preco

Fornecedor

AEEEEEEEEEEEEEN

: Fornecedor *

] » : c : .
3 Producio de marca de . B ] Estratégia bageada
: fabricante e marcas proprias. & aommunmmmsanasl no produto
. = ' : Fomecedor = P
1 D .
TesssssEsssEmEL
Fornecedor
Producio de marca de E
fabricante e marcas proprias, Estratégia bazeada
gendo a marca de fabricante \ Fornecedor no mercado
consideradarepresentativa. F

Figura 5.1Estratégias genéricas de produgédo dos fornecedstagadc
Fonte: elaborado pelo autor

Ao serem classificados eestratégicas genéricas de producao, é possive,
inicialmente,que os fornecedores de dedicacdo exclusiva a rpabpaia e os fornecedor
que produzem simultaneame marca de fabricante e marca propria adotam esiaa
baseada no preco oo prowto.

De acordo com Cagliano, Acur e Boer (2005), as esgs que utilizam
estratégia baseada no prioperam em mercados em que o sucesso depende lidallabile
se adaptar a alguns requisitos especificos do oodeu E:sa caracteristica condiz con
realidade dos fornecedores A e C, que oferecenssilplidade de pequos ajustes no sabor
€ No aromanum processo que envolve seus fornecedores de remp@eparado de fru.
Nes® sentido, a classificacdo inicial pode diferenciafornecedor ¢ no que se refere a

possibilidade de comercializar os produtos deseiad em conjunto com os client
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imediatamente para a marca de fabricante, enquaritonecedor A teria de efetuar um
trabalho de convencimento de outros clientes pameeatar a escala de producao e diluir os
custos de desenvolvimento de um novo produto.

Para Cagliano, Acur e Boer (2005), as empresassggaem a estratégia
baseada em produto procuram competir pela inovaggoe condiz com o fornecedor B, que
oferece a possibilidade de desenvolver novas lideasassas, e com o fornecedor D, que
customiza os produtos de acordo com a pretensébetive. Portanto, apesar de o fornecedor
D possuir uma marca de fabricante, o fato de thabalom exclusividade de receita acarreta a
impossibilidade de utilizar os mesmos produtos meslgidos sob a marca prépria para a
marca de fabricante, obrigando-o a produzir itemslares. O fornecedor B, por outro lado,
pode oferecer o mesmo produto para outros clientequirir economia de escala e diluicdo
de custos fixos.

Ambas as empresas de marca representativa adotmtnagégia baseada no
mercado, o que pode ser explicado pela preocupdedonanter o crescimento e a
representatividade de suas marcas de fabricarga.gsocupacdo com a marca de fabricante
obriga os fornecedores a atentarem as necessidbmediente e oferecerem servicos
superiores, visando a satisfacdo dos consumidioias.f

De forma geral, pode-se concluir que as empresadaskas ndo apresentaram
uma relacdo direta entre os critérios consideraoficio desta pesquisa e as estratégias
genéricas de producdo. Assim, embora houvesse xjpegtativa de que os fornecedores de
dedicacdo exclusiva a marca propria e os de prodsigdultdnea de marca de fabricante e
marca propria apresentassem a mesma estratégimdie;@o, ndo foi possivel observar tal
relacdo. Por outro lado, apesar de ambos os fatopz® de marca representativa terem
apresentado a estratégia baseada no mercado, etagdor ndo deve ser generalizada,
restringindo-se apenas aos casos estudados.

Para concluir a caracterizagdo dos fornecedoresla$bs, sera utilizada a
seguir, a proposicdo de Laaksonen (1994) sobreolug@o das marcas proprias, que foi
previamente apresentada no quadro 2.10. Apesaropagia dessa autora ndo estar voltada
especificamente para os fornecedores, acreditarseaqutilizacdo desta classificacdo possa
trazer contribuicbes para o estudo da estratégimateas proprias. Além disso, cabe ressaltar
gue os aspectos considerados ndo sao exatos i@ sofifgco de se sobrepor.

Desta forma, conforme os aspectos consideradogproscedores A e C
poderiam se enquadrar na segunda geracdo de npaépaiERsS, pois seguem a estratégia de
precos menores e possuem fornecedores que saalpartie especializados na fabricacao de
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marcas proprias. Esta classificacdo estd de aamaioa proposta de categorizar ambas as
empresas na estratégia genérica de producéo basegutaco.

Os fornecedores B e D poderiam ser classificadotermira geracdo, pois
possuem tecnologia e qualidade proxima as maaet e tém o objetivo de aumentanis
de produtos e construir a imagem do varejo juntockente. Além disso, segundo a
classificacéo proposta por Laaksonen (1994), owetmdores dessa geracdo sao formados por
empresas especializadas na fabricacdo de marcasiagréexatamente o fator que foi
considerado como diferencial na estratégia conigtilie ambas as empresas. Esta
classificagdo também estd de acordo com a proplestaategorizar ambas as empresas na
estratégia genérica de producdo baseada no praphetdusca flexibilidade duix e produto.

O fornecedor E pode ser classificado na quartecgerpelo fato de ser o unico
que oferece exclusividade de produtos por meio l@lesalas contratuais. Assim, segue a
estratégia de valor agregado, melhora a imagenadgove possibilita sua diferenciacédo por
meio de produtos diferentes e inovadores. Alémodisata-se de um fornecedor que atua no
mercado externo e se considera especializado nmadwede marcas proprias.

O fornecedor F poderia ser classificado num periddotransicdo entre a
segunda e a terceira geragao, pois nao oferecestbpidade de desenvolvimento de novos
produtos (segunda geragdo), mas disponibiliza updypo idéntico a marca lider para o
mercado de marcas proprias, utilizando a mesmeoltagia e qualidade, sob um preco
inferior (terceira geracao).

Apesar de ambos possuirem uma marca represemativeercado e adotarem
a estratégia genérica de producdo baseada no mercada um possui diferentes
consideracOes a respeito da marca propria. Assiforn@cedor E procura colaborar com o
desenvolvimento deste mercado e toma iniciativas leneficiem a formacdo de uma
imagem e o crescimento das vendas. O fornecedoorFoutro lado, se preocupa mais com
sua marca de fabricante e chega a tomar acesucastao mercado de marcas proprias.

A figura 5.2 faz uma comparacdo dos fornecedorésdados no que diz
respeito as estratégias genéricas de producdodadotaao estagio de evolucdo da marca
prépria. Conforme se pode observar, apesar dodedoe F adotar uma estratégia baseada no
mercado, foi classificado num periodo de transigitve a segunda e terceira geracdo no
estagio de evolucdo das marcas proprias, pois ipassa maior preocupagcdo com O

desenvolvimento de sua marca de fabricante.
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0 ~ X ~ : ~ Programacéao de clientes externos;

Entrega andlise do estoque d séo facilmente sao facilmente padréo de cada ~ - e

. ) X producdo prévia. verificagdo dos
cliente. cumpridos. cumpridos. produto. . ;

pedidos recebidos.
Visita de Estrutura de A ,
. . Departamento Assisténcia de vende
Consultoria de Visita a unidade representantes nas X | promotores, .
. P - . N R exclusivo para marce necessidade do
Servigo logistica; reposicao | fabril; suporte as lojas; promotores e P x faturamento, troca de _: e
i ) ) prépria; resolucao de . _ [ cliente; treinamentos
produto; SAC. vendas; SAC. repositores quando ) produto, nota fiscal,
P problema; SAC. SAC.
necessario; SAC. SAC.

Ordem de Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade

Prioridade Custo Flexibilidade Custo Flexibilidade Servico Servico
Flexibilidade Custo Flexibilidade Custo Flexibilidade Entrega

Quadro 5.6: Estratégia de Producao dos Fornecedores

Fonte: elaborado pelo autor
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideracdes finaisadessquisa a fim de
demonstrar como os objetivos propostos foram asmhog; e quais resultados foram obtidos
por meio deste estudo. Além disso, este capitultbéan apresenta algumas limitacbes de

pesquisa, assim como sugestdes para realizac@sgeigas futuras.

6.1 Atendimento dos Objetivos Propostos e Conclusao

O presente estudo foi desenvolvido com o objetinmocpal de identificar e
analisar os elementos da estratégia de producdseries em empresas alimenticias
fornecedoras de marcas proprias. A partir das aeoe dados estudados, foi possivel
identificar tais elementos e efetuar relacdes eadrearacteristicas e a estratégia competitiva
de cada empresa estudada.

O cumprimento do objetivo geral foi possivel, entnatros fatores, pela
explanacéo dos objetivos especificos apresentasiegur:

. descrever a estratégia competitiva das empresascidoras de marcas
proprias. Esse objetivo foi alcancado pela deserdg diferencial da empresa, assim como
seu posicionamento. Além disso, o relacionamento @ clientes e com os fornecedores, a
estrutura de distribuicdo existente e a atuagcaameacado externo foram apresentados.
Embora cada empresa tenha demonstrado caracteigfistintas, o entendimento da
estratégia competitiva foi fundamental para a ce®psdo das diretrizes estratégicas que
norteiam as estratégias de producéo.

. descrever o conteudo da estratégia de producadicaedo quais sao
as prioridades competitivas consideradas mais i@api@s e descrevendo de forma geral as
principais areas de decisdo estrutural e infrasestl da producédo. Esse objetivo foi atingido
por meio da descricado das prioridades competigvsisa relacdo com as decisdes estruturais e
infra-estruturais de cada empresa estudada. Alésodiealizou-se uma analise comparativa

das prioridades competitivas e uma descricao darsigsn de importancia.
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. classificar as empresas em grupos taxondémicos ded@acom as
estratégias genéricas de producdo propostas pedatdra. Esse objetivo foi atendido por
meio da proposicao de Cagliano, Acur e Boer (208%8)gue as empresas foram classificadas
de acordo com o relato sobre a ordem de importé@lasagrioridades competitivas. Com base
nessa classificacdo, foram realizadas algumas demagibes sobre a conformidade da
estratégia de producdo com as decisdes estruguirdig-estruturais adotadas.

. descrever os critérios utilizados para a tomadadeldsdo sobre a
fabricacdo de produtos de marcas proprias. Essivabjambém foi atendido por meio de
quadros comparativos e percebe-se uma preocupactimas os fornecedores em relacdo a
quantidade minima para impressao e estocagem dzsagans. Além disso, aspectos como
perfil do cliente e rentabilidade do negocio tambéram citadas.

. identificar as vantagens e desvantagens da esaratégnarcas proprias
para os fabricantes. As principais vantagens ea¢agens foram levantadas e percebeu-se a
existéncia de fatores apontados pela pesquisandgocque nao tinham sido assinalados pela
literatura, assim como fatores discutidos em pasguanteriores e que nao foram encontrados
nas empresas estudadas.

Além do cumprimento do objetivo geral e dos obfiespecificos do presente
estudo, foi possivel realizar algumas consideragobse o perfil das empresas brasileiras
fornecedoras de marca propria, mesmo sem qualgaerdg generalizacdo ou comprovacao
estatistica. A partir dessas informacoes, foi pessfetuar algumas consideracdes sobre o
estagio atual dos fornecedores brasileiros estgladoque se refere a evolugdo das marcas
proprias proposta por Laaksonen (1994) e aindar faseparacbes com as estratégias
genéricas de producao adotadas.

Embora ndo tenha sido apontada como um objetivoialnda presente
pesquisa, foi possivel realizar algumas considesagdbre o papel da Associacdo Brasileira
de Marcas Proprias e Terceirizacdo (ABMAPRO) naledecimento das estratégias de
producdo. Nesse sentido, as empresas estudadasarmla importancia da associacéo para a
organizacao dos fornecedores no que se refereeadidgiento dos requisitos de qualidade e a
protecao dessas empresas frente as crescentesciasgdas redes varejistas.

Ainda sobre esse assunto, percebeu-se uma diveagdaopiniées sobre a
adocao da certificacdo Unica da ABMAPRO, sendoipekeotar idéias conflitantes. Assim,
alguns entrevistados confirmaram as vantagens agastpela literatura, afirmando que

possuem interesse em adotar tal certificacdo peadmzir custo, tempo e processos
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burocréticos. Por outro lado, alguns fornecedortesstipnaram sua representatividade e seu
grau de aceitacao pelos clientes varejistas. Alésodcolocou-se em questdo a possibilidade
do aumento dos custos e do nivel de exigéncia guagaos critérios de todos os clientes
pudessem ser englobados em uma unica certificacao.

Embora houvesse uma expectativa de que as empreséamente agrupadas
apresentassem similaridades na combinacdo dos rdlmsnede suas estratégias, nao foi
possivel encontrar uma relacdo direta entre oednmentos de escolha com as estratégias de
producdo adotadas. Assim, conforme ja discutigwpposta inicial de selecionar as empresas
de acordo com o grau de dedicacdo as marcas a@arepresentatividade da marca de
fabricante ndo resultou em padrdes de respostagueose referem a caracterizacdo, a
estratégia competitiva e a estratégia de produgaiada.

Como conclusédo geral desse trabalho, evidencidgsmsapontos que foram
levantados na presente pesquisa e que nédo hawandiscutidos na literatura sobre o tema.
Primeiramente, foi possivel confirmar o aprimoratoeda qualidade dos produtos da marca
propria, inclusive com casos de fornecedores guéesean projetos que estéo voltados para o
segmento de primeiro-preco. Além disso, os proddmsnarca propria sofrem constantes
auditorias que garantem ao consumidor a seguramgaimiento, seguranca do trabalho e
responsabilidade social e ambiental. Dessa forrmaaugitorias exigidas pelos varejistas
podem garantir que a compra de um produto de npaégaia Seja mais segura que compra de
uma marca de fabricante que ndo possua tais caciiies. Essa exigéncia dos varejistas esta
relacionada com a imagem da marca junto aos codsuesi, que nao pode ser prejudicada
pela venda de um produto que néo tenha a qualmadpativel.

Ainda em relacéo a qualidade, foi possivel notar agifabricantes passam por
um processo de aprendizagem quando se qualificamo éarnecedores de marca propria por
meio da mudanca da visdo da empresa e melhoridédagas gerenciais e de processo
produtivo. A partir do aprimoramento alcancado p&lanstantes auditorias dos varejistas, €
possivel oferecer produtos com qualidade supeaca povos clientes ou para sua propria
marca de fabricante, que se beneficia com esseegsoce passa a adquirir maior
reconhecimento e credibilidade junto ao mercado.

Apesar da melhoria da qualidade do produto de marcégria, alguns
fabricantes apontaram uma mudanca de visdo dogstasesobre esse mercado, salientando
gue as negociacbes passaram a ser feitas direwpelat departamento comercial desses
clientes, tratando a marca propria como se fossa mmarca de fabricante comum. Essa

mudanca vem ocasionando um aumento nos niveisigéneia de prestacdo de servigos no
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ponto de venda, inclusive com solicitacdo de reg@osde prateleira e participacdo conjunta

em promocoes. Essa nova dinamica de negociacamntia as especificidades do mercado

de marca propria, que possibilitava a criacdo aelicdes especiais de negociacéo visando a
comercializacdo de produtos de qualidade com prégoor a marca lider.

Em termos de oferta de novos produtos, notou-sdasééacia de fabricantes
que se disponibilizam a oferecer produtos inovaslacemercado de marcar propria, visando
o maior reconhecimento da marca do cliente e corssipitidade de contratos de
exclusividade por um periodo pré-determinado. Edte demonstra o grau de evolugédo dos
fornecedores de marcas préprias no pais, pois @asemecer um produto de qualidade
superior e ainda colabora com o desenvolvimentaad®s produtos visando a melhoria da
imagem do varejo e a diferenciacdo de seus produtos

A partir do desenvolvimento da presente pesquisde{se sugerir a utilizacéo
de outros critérios que possam colaborar no enterdd das estratégias de producao
adotadas pelas empresas fornecedoras de marcasagprdpis como, o tipo de produto
fabricado (ao invés de considerar um setor inteamo o alimenticio, por exemplo), grau de

inovacao da empresa e participacdo das marcadgsdwr volume de venda.

6.2 Limitagao da Pesquisa

Algumas dificuldades foram encontradas durante adizeegdo da pesquisa,
resultando em limitagcbes que devem ser considerBdi@seiramente, o método de estudo de
caso apresenta algumas limitacfes inerentes ar@pdaagpnatureza. Assim, as consideracoes
feitas devem se restringir a andlise especificaedgwesas estudadas sem qualquer tipo de
generalizagao.

A realizacdo de entrevista pessoal como fonte fbenracdo possui o viés do
entrevistado e do pesquisador. Ou seja, 0s gerentesvistados podem ter negligenciado
informacbes para ndo comprometer a empresa ou angeesquisador pode nao ter
compreendido as respostas, 0 que pode causarcdistem sua analise.

Foram encontradas dificuldades no acesso as emsgmsacedoras de marcas

proprias, principalmente aquelas que possuem umaameepresentativa no mercado.
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Conforme apresentado no método de pesquisa, formmmatadas 13 empresas para a

realizacdo dos estudos de caso e apenas 6 cornoealerdarevista.

6.3 Sugestdes para Pesquisas Futuras

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizac&iudioe de caso com empresas
fornecedoras de marcas préprias que adotem as mestratégias genéricas de producao.
Este estudo poderia verificar a existéncia de pedde decisédo nas organizagdes que se
enquadrarem no mesmo grupo, além de efetuar recam@es referentes as estratégias
competitivas e de producédo para os fornecedoregugieam seguir as mesmas estratégias.

Pode-se sugerir a realizacdo de estudos de casempnesas que nao sejam
da industria alimenticia, na tentativa de encontoatras estratégias referentes ao
desenvolvimento de produtos, exclusividade, vamsgedesvantagens, custos de embalagem
ou prioridades competitivas. Conforme apresentaddantes (2007), a industria alimenticia
apresenta caracteristicas especificas relacionadadesenvolvimento de produtos e aos
hébitos dos consumidores. Neste sentido, acreglitars a efetuacdo de um estudo em outro
segmento possa trazer contribuicdes ao estudaldatita fornecedora de marcas proprias.

Além disso, conforme apontado na literatura e ofagkr durante o
desenvolvimento deste trabalho, os fornecedoresldiras sdo compostos por empresas de
pequeno e médio porte, com marcas pouco repreisastaEm vista dessa caracteristica,
recomenda-se a realizacdo de estudos comparatwodarnecedores de outros paises que
produzam para mercados com maior nivel de pargégpaa marca préopria. A realizacéo de
tal estudo pode ocasionar uma melhor compreenssieddatégias das empresas brasileiras
fornecedoras de marcas proprias, além da possitididie efetuar recomendacdes por meio
das comparacfes com as praticas adotadas fordsdo pa

Por fim, propbe-se a realizacdo de um estudo gatwti, com uma amostra
representativa dos fornecedores brasileiros pagasqpossa fazer considera¢cées com o grau
correto de generalizacdo. Durante o desenvolvimelotgpresente trabalho, foi possivel
perceber uma caréncia de estudos estatisticos aafmé@stria fornecedora de marcas préoprias

no Brasil. Assim, torna-se necessaria a realizagipesquisas que representem a realidade
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desse mercado e que possam colaborar com seudpaauties no processo de tomada de

deciséo estratégica.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

Este apéndice traz o roteiro de entrevista utibzpdra obter os dados da
pesquisa de campo. O roteiro esta divido nas segusecoes:
» Caracterizacao da empresa e do entrevistado;
* Questbes sobre Marcas Proprias;
o Caracterizacao do Processo de Adocdo de Marcasd@op
0 Processo de Selecédo e Avaliacao
* Questdes sobre Estratégia
o Estratégia Competitiva

o Estratégia de Producéao
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. UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
uf-1ezm CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA i
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA - Empresas Fornecedoras de Marcas Proprias

PARTE 1 — Caracterizacdo da empresa e do entrevista

Caracterizacdo da empresa

Razé&o Social:

Ano de fundacéo:

Faturamento:

Numero de funcionarios (producgdo / administrag&ntas):
NUmero de plantas:

Principais linhas de produtos:

Capacidade instalada:

Producao atual:

Organograma simplificado:

Caracterizacdo do entrevistado
Nome:

Cargo:

Formacéo:

Tempo de trabalho na organizacao:

Experiéncia no ramo:
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PARTE 2 — Questbes sobre Marcas Proprias

Caracterizacdo do processo de adocédo de marcasr@®p

1) Ha quanto tempo trabalha com MP?

2) Quais as principais razdes para a entrada nessaoér A empresa tomou inicialmente
alguma acao para se proteger contra o surgimestB&

3) Quem geralmente toma a iniciativa para entrar ncade de produtos de MP (varejista
ou o préprio fabricante)? Existem casos em ques/@cécuram novos clientes para o
fornecimento de MP?

4) Quais categorias de produtos séao produzidas pafPaQial € a participacao (% volume /
rentabilidade) que proporciona aos negécios da&saprE considerada significativa?

5) Existem categorias que sdo produzidas exclusivarmaria as marcas de fabricante? E
exclusivamente para as MP?

6) Ha diferenca na especificacdo/qualidade dos predigm marca de fabricante e MP?

7) Quem define as caracteristicas dos produtos de 8&fean fabricados?

8) A empresa produz todas as op¢Oes de MP (posiciortamdiferentes) para um mesmo
varejista?

9) Quais sao os aspectos considerados para se getwliornecimento de MP?

10)Até o momento, os resultados obtidos pela produg@doMP foram positivos ou
negativos? Quais as principais vantagens paranedonento de MP?

11)Quiais as principais dificuldades encontradas p&sanecimento de MP?

12)Quem define o tipo e a imagem da embalagem dosufme®dom MP? Quem paga por
estes custos?

13)Existe algum tipo de inovagao para os produtos & IQuais produtos recebem algum
tipo de investimento relacionado ao desenvolvimeetaovos produtos?

14)Caso exista, quem toma a iniciativa para o desemehto de novos produtos? Utiliza

as MP como canal alternativo de testes de novakijps?

Processo de Selecéo e Avaliacao

1) Os produtos com marca de fabricante sdo comelikliz nos varejistas para 0s quais a
empresa fornece MP?

2) Em caso afirmativo, o fornecimento dos produtos coanca de fabricante era realizado

antes do contrato de MP?



3)

4)

5)

6)

7
8)
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Como foi o processo de sele¢cdo para se tornar unededor de MP? Foi necessario
realizar ajustes?

O varejista costuma realizar avaliacbes? Quais csaaritérios de avaliagcdo? Qual
periodicidade? Qual critério é considerado criiquode desabita-lo como fornecedor?
O controle de qualidade e os critérios de selec@mbacao dos fornecedores de MP séo
iguais aos utilizados para a marca de fabricanta®o Qiegativo, quais as principais
diferencas?

Basicamente, quais sdo as clausulas de um cofitratmlo com o distribuidor? Quais as
principais diferencgas para o produto de marca loiecinte?

Houve casos de rompimento no fornecimento de MR#sGaram os motivos?

Ha alguma clausula no contrato exigindo exclustkdgara determinado cliente no

fornecimento de MP?

PARTE 3 — Questdes sobre Estratégia

Es
1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

tratégia Competitiva

Quais sdo os principais concorrentes das marctsbdeante e qual o porte? Ha diferenca
para o mercado de MP?

O que diferencia a sua empresa dos concorrentesadmss de fabricante? Ha diferenca
para o mercado de MP?

Qual o posicionamento da sua empresa? (menor wiatpdiferenciacéo do produto, foco
em um segmento especifico). Ha diferenca para oaderde MP?

Quais sao os principais clientes? Quantas saaa@ t para o mercado de MP?

Como é a relacdo com os clientes (troca de infodesmcnecessidades dos clientes,
desenvolvimento conjunto de novos produtos, digplicade para negociacoes, processo
de troca de produtos)? E os clientes de MP?

Como é feita a distribuicéo fisica dos produtoadqado, varejo, distribuidores)? Como € o
transporte?

Como € a relacdo com os fornecedores? Possui digarde alianga, parceria, contratos
de médio e longo prazo?

Houve alguma mudanca significativa na estratégimpatitiva da empresa apos a
introdug&o das MP?

A empresa atua no mercado externo? Exporta prodetd4P?
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10)Existe uma area na empresa responsavel especifitanpela estratégia das marcas

proprias? Como esse gerenciamento influencia nedégas de producao?

Estratégia de Producéo

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Como é o processo de producéo dos seus principalstps? Explicar resumidamente.

O sistema de producéo opera para estoque / pomencka / ordem de producéo?

Qual o tempo de producad@dd timede producao)

Como a empresa se preocupa com o custo de seugge®duais as principais acdes em
relacdo a reducao de custos? Realiza economiadl producdo em grande quantidade)
ou compra de lotes econémicos (compra em granddidade)?

Como é feita a geréncia da qualidade dos prod#os8ui algum programa de melhoria de
qualidade? Certificacdo de qualidade do produtetef®ia de qualidade?

Como a empresa responde as necessidades de itldb? (alteracdo do pedido de
compra, volume, reprogramacéo de producao, altededrodutos, processos, inovagao)
Quais acOes sdo tomadas em relacdo a rapidez ialilidéde de entrega? Como se
organiza para oferecer uma entrega correta, r&oif#antro do prazo combinado?

Que tipos de servigos sao oferecidos ao clientgofe ao cliente, suporte as vendas,
resolucao de problemas, compartilhamento de infobes)

Liste de 1 a 5 os fatores considerados importgrdes atingir os objetivos estratégicos da

empresa (1 € o mais importante).

MARCAS DE FABRICANTE MARCAS PROPRIAS
( ) Confiabilidade () Confiabilidade

( ) Custo () Custo

( ) Flexibilidade () Flexibilidade

() Qualidade () Qualidade

( ) Rapidez ( ) Rapidez

10)Explicar resumidamente cada um dos topicos listad@sxo e indicar quais foram as

principais a¢des implementadas nos ultimos anoavélalguma alteracdo apds a entrada

no mercado de Marcas Proprias?
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DECISOES ESTRUTURAIS
Instalacdes (tamanho, localizagao)
o Como é a organizacdo de cada planta? (por proploitgrocesso)
Capacidade (quantidade, volume, turnos)
o H& planos de expanséo de instalagfes e capacidade?
Tecnologia (grau de automacao, interconectividade)
o A tecnologia adotada é considerada moderna ou etbSo(qual o tempo de
uso das maquinas?)
0 Atende as necessidades da empresa? Existem planasvektimento em
automacao?
Integracao vertical (iniciativas, direcdo, exter)séo
o Ha terceirizagcdo de alguma parte do processo pvodut

DECISOES INFRA-ESTRUTURAIS
Organizacdo do trabalho (centralizada, hierarquisha de producédo, células,
envolvimento, grupos de apoio)
o Quais as principais funcdes existentes na linharol@ucéo?
o Existe rotatividade de funcdes?
Recursos Humanos (selecéo, habilidades, escolaridathpensagéo)
Quantas pessoas trabalham na producgéo?

Qual o perfil dos funcionarios? Tempo de casa,lesdade, conhecimento.

o O O

Ha algum tipo de treinamento?
o0 Incentivo ao trabalhador?
Geréncia da Qualidade (prevencéao de defeitos, oraniiento, descarte)
0 Sao estabelecidos niveis minimos de desempentes tesqualidade?
o Utiliza ferramentas de qualidade
o Possui laboratério para controle de qualidade?
o Faz inspecdo de recebimento das matérias-primas?
PCP (compras, plano agregado, controle de estepiemas ERP)
o Como realiza o controle de estoque de matéria-peipr@dutos acabados?
o Possui algum sistema de informacao especificop®@P?
o Estabelece algum nivel de estoque minimo? Ou fazremsao periddica?
0

Opera com quantos dias de estoque de matéria-prpnaduto acabado?
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APENDICE B — Dados do Mercado de Marcas Proprias

Nesta secdo, sdo apresentados os principais dadeoserctado de marcas
proprias encontrados na literatura, em sites deoces®es ou a partir de dados
disponibilizados pelos gerentes entrevistados. Eab&o seja o foco do presente estudo, 0s
dados séao aqui apresentados com o intuito de setimados em trabalhos futuros que
abordem o mercado de marcas proprias.

De acordo com estudo realizado pela ACNielsen enpad8es do mundo, a
Europa foi a regido que apresentou, no ano de 208y participacdo nos valores de vendas
de marcas proprias (23%), seguida pela AméricaatteN16%). Quando comparadas a essas

regibes, a América Latina apresenta apenas umapaqguarticipacdo de 2% (Grafico A.1).

23%

0
17% 16%

0
5% 4%

. -_12%

Global Europa  América do Mercados Asia-Pacifico América
Norte Emergentes Latina

Gréfico A.1: Participacéo nos valores de vendasldeeas Proprias por regido
Fonte: ACNielsen (2005)

7

A regido da América Latina € constituida pela Atgen Brasil, Chile,
Colébmbia, México e Porto Rico. Ao verificar a peiiacdo nos valores de venda
individualmente de cada pais, percebe-se que dl Bmesentou o melhor desempenho neste
ano, apresentando 4%.

Em relacdo ao crescimento em vendas consolidadasodetos com marcas
proprias, pode-se perceber que, em 2005, houvealgiebte um aumento de 5% (Gréfico

A.2). Os mercados emergentes, que sdo formadasAfrada do Sul, Croécia, Eslovaquia,
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Hungria e Republica Tcheca, apresentaram o maéscitnento (11%), enquanto os paises da
América Latina apresentaram um crescimento de 5%.

11%

7%
5% I 5% 5%
4%

Global Europa  América do Mercados Asia-Pacifico América
Norte Emergentes Latina

Gréfico A.2: Taxa de crescimento nos valores delaate Marcas Proprias por regiao
Fonte: ACNielsen (2005)

Segundo estudos mais recentes, é possivel notamathar perspectiva e uma
tendéncia de crescimento no mercado de marcasgsdpr Brasil. No periodo entre julho de
2006 e junho de 2007, o faturamento das marcasigsoprasileiras alcancou o valor de R$
6,7 bilhdes, o que representa um crescimento B%@28m relacdo ao periodo anterior. Esse
valor alcancado pelas marcas proprias é equivale®m@% de participacdo no faturamento
total do setor de auto-servico, que foi de R$ 1Ml i6es em 2006 (ACNIELSEN, 2007;
ABMAPRO, 2009b).

Em relacédo a participacdo em volume de vendas dasaspréprias no setor
de auto-servico, o0 pais passou de 5,9% em 20066f#& em 2007, 0 que representou um
aumento de 25,7% em um ano. Como forma de compmarpQde-se observar na tabela A.1
gue, no periodo de julho de 2006 e junho de 20Q&fescimento das marcas proprias, tanto

em faturamento quanto em volume, foi maior quanoimparada com ao crescimento das

marcas tradicionais.

Marcas Proprias Marcas Tradicionais
Crescimento em Faturamento 22,3% ' 5,5%
Crescimento em Volume 25, 7% 8,4%

Tabela A.1: Comparacéo entre o crescimento de Maredicionais e Marcas Préprias em 2007
Fonte: ACNielsen (2007), ABMAPRO (2009b).
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Por outro lado, conforme apontado pelo 14° Estudwahde Marcas Préprias,
0s paises da Europa apresentaram, no ano de 200&lbores desempenhos em relacéo a
participacdes nos valores de venda de marcas psopforam analisados 22 paises ao redor

do mundo que apresentaram resultados conformeaafmwpelo grafico A.1.
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Gréfico A.3: Participacao nos valores de vendaladeas Préprias (em porcentagem)
Fonte: ACNielsen (2008)

Embora o Brasil ndo tenha sido considerado no eshgidna, ao analisar os
resultados apontados no ano de 2007 e 2008, podersduir que a participagdo em
faturamento e em volume no Brasil ainda é pequerandp comparada aos padrées da
Europa e da América do Norte. Porém, a taxa deioneato apresentadas pelo Brasil aponta
uma tendéncia de crescimento e consolidacdo dastégshs de marcas proprias pelos
distribuidores brasileiros.

O grafico A.4 apresenta a participacdo em valomdasas proprias nos paises
do continente americano. Em relacdo ao posicionamuprecos da marca propria, pode-se
afirmar que os paises desse grupo sao caractesipat predominancia de precos baixos e
médios. No Brasil, apesar de 81% do setor estacippado com itens de preco baixo, pode-
se apontar como uma tendéncia atual a adocdo ddstps de preco médio egmiumpelos

distribuidores nacionais, conforme estudos reatiggubr Yokoyama et al. (2009).
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Grafico A.4 Participacédo novalores de vendas e posicionamento e na América Latir
Fonte: ACNielsen (2008)

Conforme ja apresentado no capitulo de método slguses as dez categorias
de produtos quéoram mais vendidos no ano de 2 sdo,pela ordem: leil asséptico, papel
higiénico, arroz, feijdopolachas / biscoitos, paes, ac¢l iogurtes, sorvetes e café.sas
categorias de produto concentram mais de 30% doafaento total do mercado de ma
propria. A tabela A.Zpresenta a concentracdo dessedutos e mosti qual a participacdo

das marcas propria® faturamento de cacategoria.

Faturamento das MF
(em milhdes de R$

Categoria de Produto

Leite Asséptico R$ 163,0 7,9% 8,6%
Papel Higiénico R$ 82,2 11,9% 11,3%
Arroz R$ 72,5 15,4% 8,5%
Feijao R$ 69,2 18,7% 11,1%
Bolachas/Biscoitos R$ 54,8 21,4% 4,4%
Paes R$ 51,3 23,9% 8,1%
Aclcar R$ 41,9 25,9% 10,6%
logurtes R$ 36,8 27,7% 4,1%
Sorvetes R$ 31,9 29,2% 7,2%
Café R$ 31,0 30,7% 4,2%

Tabela A.2:As 10 categorias de Marca Propria de maior faturéonem 200
Fonte: ACNielsen (2008).

Excluindose os itens de téxtil,nUmero de produtode marca prépricresceu
25,%% entre agosto de 2007 e julho de 2008, alcancanddotal dequase 29.000 itens
disponiveis nas prateleiras, conforme mostra aagr&f.5 (ACNILSEN, 2008
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Gréfico A5: Numero de itens oferecidos pelos distribuid
Fonte: ACNielsen (2008)

De acordo com 14° Estudo Anual de Marcas Préprias deNielsen, os itens
de marca prépria estdo cada vez mais presentdarasdrasileiros, alcancando quase me
das residéncias do Pais (48,9%), o que equivglecximmadamente 18 milhdes de domici.
Além disso, a penetracdo das marcas proprias & mascclassealta A e B) e média (C1) e
o perfil dos maiores consumidoré o “maduro bem-sucedidofpm lares d quatro ou cinco
pessoa$ACNILSEN, 2008.

Das empresas que participaram do estudo, delas oferecem produi de
marca propria ao consumidor, sendo, do total de itens disponiveis, 83% estédo
supermercados, 15% no atacado e 2% nas farmaaagembdo da pesquisa, 45% das
categorias auditadas pelACNielsen registraram crescimentem marcas propri
(ACNIELSEN, 2008).

Em relagcdo a avaliagdo ds fatores de compra considerados p
consumidores de marca propria, foi desenvolvida peltin Panel uma pesquiconforme

apontado pelo grafico A.6
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Gréfico A.6: O que pensa o consumidor de Marcaprizi®
Fonte: Latinpanel (2006)

De forma geral, pode-se apontar que informacdoneun@acédo sao fatores
considerados ruins por esses consumidores, posna slas avaliacdes ruins e regulares
chega a 55%. Tendo em vista esse resultado, gepartante a adocdo de acdes de
comunicacdo dos produtos de marca propria, poisaa@do com a pesquisa, muitos
consumidores ndo compravam esses produtos poahéoesn da sua existéncia.

Por outro lado, os consumidores que consomem margwias avaliaram
positivamente os fatores como qualidade, precolmkmgem, apresentando um somatorio de
quase 70% de avaliacdes positivas.



