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RESUMO

Nos ultimos anos o setor atacadista foi impulsionado por uma série de
mudangas em suas atividades tradicionais. Através de maior envolvimento com estratégias
mercadoldgicas, o atacado incorporou a suas atividades o gerenciamento de produtos com sua
propria marca. Entretanto, sdo encontradas na literatura académica inferéncias sobre a
estratégia de marcas proprias que contemplam apenas o setor varejista. O atacado por sua vez,
ndo recebe a necessaria atengdo para estabelecimento de proposi¢des que evidenciem sua
participagdo no desenvolvimento da estratégia de marcas proprias.

Neste sentido, o proposito dessa dissertagdo foi identificar e analisar os
elementos de marketing que atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias do
atacado e apontar as vantagens e desvantagens que as principais empresas atacadistas
brasileiras encontram na adocdo da estratégia de marcas proprias. A principio, foi
desenvolvido um referencial tedrico que contemplou uma série de topicos relacionados ao
tema, entre eles o desenvolvimento de estratégias de marketing, a descricdo dos principais
elementos que constituem uma estratégia de marketing e o desenvolvimento da estratégia de
marcas proprias.

Na parte empirica da pesquisa foi realizado um estudo multicaso em
organizagdes do setor atacadista e em industrias fornecedoras de produtos de marcas proprias.
No setor atacadista, buscou-se a identificacdo dos elementos de marketing que atuam no
gerenciamento da estratégia de marcas proprias. Para tanto, foram entrevistados os gerentes
responsaveis pelo gerenciamento da estratégia de marcas proprias de trés empresas
atacadistas, que juntas, concentram o maior indice de desenvolvimento de marcas proprias no
setor atacadista brasileiro. Nas industrias fornecedoras, buscou-se a confirmag¢do de como

ocorre o processo de selecdo e avaliagdo dos fornecedores de produtos de marcas proprias



realizado pelas empresas atacadistas. Assim, também foram entrevistados os gerentes
responsaveis pelos acordos de fornecimento de produtos de marcas préprias de duas industrias
fornecedoras. As entrevistas nas industrias fornecedoras concentraram apenas assuntos
relacionados a esse processo de selegdo e avaliacdo do fornecedor.

Como resultado da pesquisa, foi possivel identificar quais os principais
elementos de marketing que atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias do
atacado, as vantagens e desvantagens e/ou dificuldades dessa estratégia, assim como
compreender a importancia do processo de selecdo e avaliagdo dos fornecedores de produtos
de marcas proprias para a eficacia da estratégia. A partir de tais informagdes, foram apontados
alguns elementos criticos ou fundamentais ao gerenciamento da estratégia de marcas proprias
no atacado, além de algumas sugestdes para realizagdo de pesquisas futuras que consolidem a
constru¢cdo de um conhecimento mais amplo sobre a estratégia de marcas proprias no setor

atacadista.

Palavras-chave: Atacado, Estratégia de marketing, Marcas proprias.



ABSTRACT

For the past years, wholesaling has been stimulated by a series of changes in its
traditional activities. Through a deeper involvement with marketing strategies, wholesaling
has included the management of own brands to its activities. However, academic literature’s
references include mostly inferences about own brands strategies in retailing. Therefore,
wholesaling does not have the proper focus to evidence its involvement with own brands
strategy.

The purpose of this dissertation is to identify and analyze the marketing
elements that influence the management of wholesaling own brands, and to evidence
advantages and disadvantages that some of the most important Brazilian’s wholesalers face
when they decide to introduce own brands. First of all, a theory reference is developed,
including some issues related to own brands, such as marketing strategies development,
description of the main elements of marketing strategy and the development of own brands
strategy.

During the empirical research, a multi-case study with wholesalers and
industries that supply own brands is developed. The aim of the interviews with the
wholesalers is to identify the elements of marketing strategy that influence the management of
own brands strategies. To do so, managers responsible for own brands in three Brazilian
wholesalers are interviewed. The companies were chosen because they concentrate the higher
level of own brands development in Brazilian wholesaling. The industries are interviewed to
corroborate the process of own brands suppliers’ selection and evaluation. Managers of two
industries, both of them responsible for the supplying agreements with wholesalers, were
interviewed. These interviews focused only issues concerning the selection and evaluation

process.



As a result of the research, it is possible to identify the main elements of
marketing that influence wholesalers’ own brands management, the advantages and
disadvantages (or difficulties) of this strategy, as well as to understand the importance of
suppliers’ selection and evaluation process for the effectiveness of own brands strategy. The
information allowed the inference of some critical and fundamental elements for the
management of own brands strategy in wholesaling. Besides that, the dissertation also
contributes for the development of future researches that may consolidate the construction of

a broader knowledge about own brands in wholesaling.

Key words: Wholesale, Marketing strategy, Own brands.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio

O atacado, um importante setor da economia mundial, dedica-se a comprar,
assumir propriedade, armazenar (em geral) e manusear produtos em quantidades grandes para,
em seguida, revendé-los em quantidades menores. O atacado atua como intermediador entre a
industria e o varejo e possui papel muito importante no desempenho das fungdes de formagao
de sortimentos e lotes de compra reduzidos, armazenagem, transportes, financiamentos,
gerenciamento de riscos e de coleta de informagdes no mercado (RIEMERS, 1998; KOTLER
e KELLER, 2006). Estas fung¢des representam a caracteristica de um setor que dinamiza as
atividades dos canais de distribuicdo (RIEMERS, 1998).

Contudo, mudangas ocorridas nas estruturas mundiais de mercado fizeram com
que pesquisadores e analistas de negocios previssem que o papel e a importancia do setor
atacadista na economia mundial declinariam significantemente (LUSCH et al., 1993; ROVIT
et al., 2002; KOTLER e KELLER, 2006). De acordo com Lusch et al. (1993) durante os anos
de 1980 o crescimento do varejo enfraqueceu relativamente o setor atacadista. Rovit et al.
(2002) reportam que a tendéncia difundida pelo varejo moderno da nao intermediacdo das
mercadorias, através de uma relagdo direta entre o varejo e sua fonte de suprimento € o
desenvolvimento das proprias estruturas de distribuicao dos fabricantes, reduziram a atuagao
do atacado nas relagdes comerciais dentro dos canais de distribuicao.

Todavia, o fim da década de 1980 também foi marcado por drastica mudanga
estratégica no setor atacadista que, a partir da década de 1990, comegou a se profissionalizar e
a oferecer melhores servigos aos seus clientes (LUSCH et al., 1993; KOTLER ¢ KELLER,

2006). De acordo com Alcantara (1997) e Coughlan et al., (2002) o setor atacadista saiu da
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condigdo de “simples intermediario” e gradualmente foi se profissionalizando, adotando

tecnologias avangadas e processos que aceleraram as trocas de informagdes, melhorando e

tornando mais confiaveis os servigos oferecidos as industrias e varejistas. Através da adogao

do EDI (Eletronic Data Interchange), técnicas de JIT (Just in Time), QR (Quick-Response),

CR (Continuous Replenishment) entre outras ferramentas, o setor tornou-se apto a competir

nos novos moldes concorrenciais.

Lusch et al. (1993), Kotler e Keller (2006) afirmam que os atacadistas estdo se
posicionando em pontos criticos na cadeia de valor, obtendo ganhos favoraveis com sua nova
postura estratégica. Lusch et al. (1993), relacionam um conjunto de tendéncias responsaveis
pelas mudangas ocorridas no setor atacadista:

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

— exploracao de novos mercados — a globalizagdo abre novas oportunidades de mercado;
como exemplo, o processo de consolidagdo de empresas do setor atacadista nos EUA,
ampliou o escopo de atuacao local para uma abrangéncia nacional e global; destacam-se as
grandes empresas de distribui¢do do setor de componentes eletronicos e computadores que
passaram a expandir seus negocios internacionalmente, adquirindo pequenos distribuidores
em outros paises; contudo, essa tendéncia ndo foi observada no setor atacadista brasileiro;

— otimizacdo dos recursos (realizando mais com menos) — o uso de novas tecnologias pode
cortar custos, aumentar a produtividade e melhorar o gerenciamento de informagoes;

— compromisso com a qualidade — a preocupacdo com a satisfacdo total do cliente, leva a
realizag¢ao de avaliagdes qualitativas das industrias fornecedoras e a agregagao de valor;

— orientagdo ao marketing — realizacdo de atividades de marketing que resultem em maior

eficiéncia para o canal como um todo.
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As mudancgas ocorridas no setor atacadista mundial também se refletiram no
Brasil. Segundo Barrizzelli (2005) a estagnag¢do da economia brasileira nas décadas de 1980 e
inicio de 1990 também colaboraram para o baixo crescimento do setor atacadista. Entretanto,
as tendéncias de reestruturagdo e profissionalizacdo do atacado brasileiro emergiram apds o
Plano Real (em 1994) com a redu¢do da inflagdo e a estabilizagdo da economia, contrariando
muitas previsdes de pesquisadores e analistas de negodcios que, assim como americanos e
europeus, mencionavam o desaparecimento do setor atacadista.

A reordenagdo do setor no Brasil pode ser evidenciada pelo seu crescimento
acentuado nos ltimos quatro anos. Segundo dados do ranking ABAD 2006', em 2005 o setor
atacadista registrou um crescimento real de 6%, faturando R$ 86,5 bilhdes, o que representa
58% do mercado de abastecimento do pais e 4,5% do PIB nacional (LONGARESI, 2006).

Barrizzelli (2005) menciona que o bom desempenho do setor atacadista nos
ultimos anos esta relacionado ao crescimento do pequeno varejo. O pequeno varejo registrou
em 2005 um crescimento de 7% a 8% no volume de vendas (quase o dobro em relacdo aos
demais formatos), alcancando uma participagao de 39,1% no setor varejista. Esse crescimento
¢ resultado de gestdo mais profissional, da moderniza¢do da loja, da adequacdo do mix de
produtos e da pratica de pregos mais competitivos que passaram a atrair os consumidores a
este tradicional, porém reorganizado formato de loja (LONGARESI, 2006). O setor atacadista
¢ um dos indutores desse crescimento, pois além de ser o principal fornecedor desse mercado,
também ¢é responsavel por garantir melhor desempenho competitivo desses clientes.

Assim como mencionado por Lusch et al. (1993), Kotler ¢ Keller (2006) a
reestruturacdo do setor atacadista brasileiro, também evidenciou nova postura estratégica das
empresas. Com destaque, o atacado passou a se envolver mais com questdes mercadoldgicas

(ALCANTARA, 1997), voltadas para estratégias de diferenciagio através do

' O Ranking da ABAD (Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores) é realizado pela ACNielsen, e
analisado pela Fundacéo Instituto de Administragdo da FEA-USP.
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desenvolvimento de marcas (NEVES, 1999). Seguindo uma tendéncia mundial do varejo
supermercadista, o atacado brasileiro também descobriu a importancia da utilizagdo de marcas
proprias. Sdo chamadas marcas proprias as “marcas desenvolvidas e vendidas com
exclusividade por varejistas ou atacadistas” (PARENTE, 2000, p. 194).

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

Atualmente o crescimento acentuado das marcas proprias tem sido observado
em todo o mundo. Segundo o relatéorio mundial da ACNielsen (2005), as marcas proprias
cresceram em 2005 a uma taxa de 5%, enquanto as marcas de fabricantes cresceram apenas
2%. O mercado europeu continua liderando o desenvolvimento de marca propria e possui o
dominio de 23% do mercado mundial, seguido pela América do Norte com 16%. O grafico 01
apresenta a participagdo de mercado e a taxa de crescimento das marcas proprias no mundo.

No mercado latino americano, o Brasil se destaca em dois pontos: maior
participagdo em volume de vendas de marca propria (8,8%); e maior diferencial de preco em
relacdo as marcas de fabricantes tradicionais (em média 23% mais baixos) (OLIVEIRA,
2005). Considerando varejistas e atacadistas, a marca propria atingiu em 2005 cerca de 6% de
participagdo no mercado brasileiro. Dos 6%, o setor atacadista ndo chega a representar nem
10%, ou seja, menos de 0,6% de participagdo no mercado do pais (PUERTA, 2006). Dados da

ABAD (2006) mostram que apenas 30% das empresas atacadistas brasileiras possuem marcas

% Autor que proporcionou a McCarthy as “bases” para o desenvolvimento da teoria do composto mercadoldgico.
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proprias. Mais especificamente, as 50 maiores empresas do ranking ABAD 2006 possuem

exatamente 24 marcas proprias e concentram 33,3% do total de marcas proprias do setor.

M Participacio de Mercado O Taxa de Crescimento

América Latina

Pacifico Asiatico

Mercados Emergentes

América do Norte

Europa 23%

Global 17%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

GRAFICO 01. Situagio do mercado mundial de marca propria em 2005.
Fonte: ACNielsen. The Power of Private Label 2005.

Os numeros indicam que o desenvolvimento de marcas proprias pelo atacado
esta distante dos padrdes do varejo supermercadista no Brasil. Contudo, a estratégia de marca
propria surgiu como uma oportunidade do atacado brasileiro firmar parcerias estratégicas com
industrias de pequeno e médio porte, orientadas a produgao, que passaram a fabricar produtos
com a marca do atacadista. Dessa forma, o atacado passou a oferecer um mix de produtos
exclusivos a precos competitivos, o que se tornou um diferencial principalmente para o
pequeno varejo. Como resultado, o atacado agrega valor a seus produtos e servigos ¢ tem

conquistado a fidelidade de seus clientes (PUERTA, 2006).
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1.2 Problema da pesquisa

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

De modo geral, as proposigdes tedricas encontradas na literatura estdo baseadas
no setor varejista (McGoldrick, 1990; Hoch e Banerji, 1993; Souza e Nemer, 1993; Shocker et
al. 1994; Berman, 1996; Hoch, 1996; Dhar ¢ Hoch, 1997; Davies, 1998; Tavares, 1998;
Rocha e Christensen, 1999; Burt, 2000; Churchill e Peter, 2000; Parente, 2000; Dhar et al.,
2001; Baltas, 2003; Morton e Zettelmeyer, 2004; Steiner, 2004; Veloso, 2004; Veloutsou et
al., 2004; Conn, 2005; McGoldrick, 2005; Oliveira, 2005; Kotler e Keller, 2006). Mais
especificamente, baseiam-se na analise da disputa entre marcas proprias do varejo ¢ marcas de
fabricante (Hoch e Banerji, 1993; Hoch, 1996; Dhar e Hoch, 1997; Dhar et al., 2001; Verhoef
et al., 2002; Davies e Brito, 2004; Steiner, 2004; Kotler ¢ Keller, 2006), na avaliacdo das
atitudes e preferéncias dos consumidores comparando marcas nacionais tradicionais com as
marcas proprias do varejo (Batra e Sinha, 2000; Garretson et al., 2002) ¢ na mensuragao da
imagem (Ailawadi e Keller, 2004; Vahie e Paswan, 2006) ¢ da fidelidade (Corstjens e Lal,
2000; Datta, 2003; Bell et al., 2005) do consumidor em relagdo a marca propria € ao varejo.

Uma busca realizada por Veloso (2004) nos centros brasileiros de pos-
graduagao identificou poucos estudos relacionados a estratégia de marcas proprias. Entre teses
e dissertagdes, os estudos focalizam apenas a perspectiva do varejo supermercadista ¢ do
consumidor de marca propria. Como excecdo, o estudo de Toillier (2003) foca

especificamente a perspectiva dos fabricantes de marcas proprias. Porém, nenhum estudo
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contempla o setor atacadista. Nao foram encontradas proposicdes tedrico-empiricas que
evidenciem o desenvolvimento da estratégia de marcas proprias no atacado. Embora seja
comum encontrar argumentos generalistas que definam teoricamente a estratégia de marca
propria como uma atividade de varejistas e atacadistas, na pratica, porém, as pesquisas
empiricas estdo baseadas apenas em empresas do setor varejista.

De acordo com Webster Jr. (2000) os modos tradicionais de se pensar em
marca omitiram a importancia dos revendedores e produziram andlises incompletas do ponto
de vista académico e empresarial. Desta forma, a estratégia de marcas proprias como uma
tendéncia também presente no atacado ¢ um campo de conhecimento com potencial ainda nao
explorado pelo meio académico nacional e internacional.

Devido a tendéncia mundial no desenvolvimento de marcas proprias, aliada ao
momento vivenciado pelo setor atacadista brasileiro, torna-se importante a realizacdo de um
estudo exploratério que identifique as caracteristicas da estratégia de marcas proprias no
atacado. Contudo, a realizagdo de um estudo inicial oferece a problematica de se estabelecer
um ponto de partida para seu desenvolvimento.

Com o intuito de definir o ponto de partida do estudo, o problema foi
identificado com base nos preceitos da estratégia de marketing. A estratégia de marketing
compreende um conjunto de decisdes inerentes a responsabilidade estratégica da
administracdo de marketing (LIMEIRA, 2003a). Essas decisdes sdao tomadas mediante o
estabelecimento dos elementos (atividades ou a¢des) de marketing que serdo gerenciados para
o alcance dos objetivos da estratégia. Dessa forma, a estratégia de marketing se desenvolve a
medida em que s3o combinados os elementos de marketing (CHURCHILL e PETER, 2000).

Nesse sentido, a estratégia de marca propria como resultado de uma maior
aproximagdo do revendedor as atividades de marketing (ALCANTARA, 1997; BURT, 2000)

precisa ser inicialmente analisada pela composicdo de seus elementos. Um ponto de partida
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importante para o estudo da estratégia de marcas proprias no atacado, concentra-se na
identificagcdo dos elementos de marketing que atuam nessa estratégia. Apesar da literatura de
marcas proprias oferecer um conjunto de elementos de marketing responsaveis pelo
desenvolvimento dessa estratégia no varejo, ainda nao se sabe quais sdo os elementos de
marketing gerenciados especificamente pelo atacado no desenvolvimento dessa estratégia.
Dessa forma, esta pesquisa pretende, através de um estudo de casos multiplos,
identificar quais sdo os elementos de marketing gerenciados pelas empresas atacadistas no
desenvolvimento da estratégia de marcas proprias, analisando especificamente como cada
elemento atua no desenvolvimento dessa estratégia de marketing. Esta pesquisa ndo possui o
intuito de generalizar seus resultados para todo o setor atacadista, mas procura retratar os
elementos de marketing criticos para o gerenciamento da estratégia de marcas proprias no

atacado. A partir dos resultados, serdo geradas novas oportunidades de pesquisa.

1.3 Questido da pesquisa

De acordo com a problematica apresentada, tornou-se possivel a construgdo da
“questdo cerne” que motivou o desenvolvimento desta dissertagdo. Assim, os esforgos
empregados no desenvolvimento desta pesquisa estdo direcionados para a solucio da seguinte

questdo:

Quais elementos de marketing atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias do

atacado?
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1.4 Objetivos da pesquisa

O objetivo precipuo desta pesquisa ¢ identificar ¢ analisar os elementos de
marketing que atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias do atacado. Através
da identificagdo e analise desses elementos, é possivel compreender como o atacado
desenvolve e gerencia sua estratégia de marcas proprias.

Como objetivos especificos tem-se:

— identificar as vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias para o atacado;

— analisar como o atacado seleciona e avalia os fornecedores (fabricantes) de marcas
proprias;

— analisar a estratégia de marca propria do atacado;

— a partir da teoria e dos casos estudados, identificar que elementos de marketing sdo criticos

para o gerenciamento da estratégia de marcas proprias do atacado.

1.5 Justificativa

O carater inédito e exclusivo desta pesquisa constitui o principal argumento
para sua realizagcdo, uma vez que sua problematica ainda nao foi explorada no setor atacadista.
Contudo, existem outros argumentos que a justificam.

Conforme Wensley (2005, p. 58) “o estudo académico da estratégia de
marketing continua aberto ao desafio de ndo ser relevante para a pratica do marketing”. O
autor argumenta que a relacdo entre teoria e pratica ainda fica vulnerdvel a dindmica
competitiva dos mercados analisados. Com base nesse argumento, a realizacao desta pesquisa
justifica-se pelo fato de as proposi¢des teoricas generalizarem a estratégia de marcas proprias

para o atacado e varejo, evidenciando empiricamente apenas o varejo, sem observar a
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dinamica do mercado atacadista. Essa generalizacao tedrica torna vulneravel a realizacao de
afirmacdes e comparagdes entre mercados distintos. Por isso, esta pesquisa oferece uma base
inicial para o estabelecimento de afirmacdes sobre a estratégia de marcas proprias
especificamente no atacado.

Outro argumento que merece destaque € a existéncia de muitas indagacdes no
meio académico sobre o contexto estratégico das marcas proprias, principalmente no que se
refere as vantagens e desvantagens dessa estratégia para varejistas, atacadistas e industrias
fornecedoras. Por essa razdo, a identificacdo das vantagens e desvantagens da estratégia de
marca propria no atacado constitui um dos objetivos especificos desta pesquisa. Com efeito, a
identificacdo das vantagens e desvantagens também pode apontar elementos de marketing
criticos para o gerenciamento da estratégia de marcas proprias.

Outrossim, como objetivo especifico relevante, a pesquisa analisa como o
atacadista seleciona e avalia os fornecedores de marcas proprias. Conforme Baily et al. (2000)
a decisdo tomada sobre “o que comprar”, recai imediatamente sobre “o que vender”. Nesse
sentido, ¢ importante para o desenvolvimento da estratégia de marca propria que o atacadista
selecione e avalie fornecedores capazes de oferecer nao apenas um produto, mas um conjunto
de caracteristicas que tornem possivel a gestdo estratégica da marca. Dessa forma, a decisao
sobre a fonte de fornecimento influencia o gerenciamento da estratégia de marcas proprias
assim como o desenvolvimento dos elementos de marketing.

Tanto o objetivo geral quanto os objetivos especificos propostos nesta pesquisa
possuem um Unico papel, elucidar a estratégia de marca propria sob a odtica do setor
atacadista. Apesar de se muito discutir a importancia das marcas proprias, ainda pouca
aten¢do académica ¢ dada a compreensdo dessa estratégia no atacado. A auséncia de estudos
que relacionem o atacado como gestor de marcas, limita as discussdes cientificas e a evolugao

do conhecimento sobre a estratégia de marcas proprias.
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1.6 Releviancia e contribuicdes da pesquisa

A relevancia da pesquisa reside nas contribuigdes tedricas e praticas que serdo
adicionadas ao campo de estudos sobre a estratégia de marcas proprias. Como contribui¢ao
teorica, a realizacdo desta pesquisa ¢ uma forma de evidenciar empiricamente que a estratégia
de marca propria ¢ determinada de acordo com a dindmica do setor ao qual a estratégia se
aplica. Ou seja, elucidando o contexto atacadista, pode ser minimizada a vulnerabilidade
teorica mencionada por Wensley (2005), causada pela generalizagdo das proposi¢des sobre a
estratégia de marca propria entre o varejo e o atacado.

Outra contribui¢do tedrica relevante é que os resultados de uma pesquisa
exploratdria inicial proporcionam base tedrica (ou um ponto de partida) para a realizagao de
pesquisas futuras sobre a estratégia de marcas proprias no atacado. Dessa forma, essa pesquisa
possibilitard o surgimento de novas problematicas sobre a estratégia de marcas proprias
especificamente no atacado. A medida que novos estudos sejam conduzidos, ¢ possivel que se
obtenha no médio-longo prazo o estabelecimento de um corpo tedrico-empirico mais robusto.
Talvez esta seja a mais plausivel contribuicdo teérica desta pesquisa.

Como contribuigdo pratica, os resultados desta pesquisa podem auxiliar o setor
atacadista a identificar elementos criticos no gerenciamento da estratégia de marcas proprias.
Tanto para as empresas do setor atacadista que ja possuem marcas proprias quanto para as que
pretendem desenvolver, através do estudo de casos multiplos, a pesquisa promove a
possibilidade de comparagao e de estabelecimento de elementos criticos comuns as empresas
do setor, ou distintos entre elas. A possibilidade vislumbrada da pesquisa oferecer material de
apoio as empresas que ainda ndo possuem marcas proprias, como forma de auxilio ao

desenvolvimento dessa estratégia, consiste na principal contribui¢ao préatica.
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Além das contribui¢des tedricas e praticas, esta pesquisa faz parte de um
projeto de pesquisa financiado pela FAPESP com o titulo “Anélise comparativa da gestdo de
marcas proprias ao longo de diferentes canais de distribuicao: estudo multicaso na industria,
no atacado e¢ no varejo”, que também conta com a participacdo da doutoranda VeroOnica

Anggélica Freitas de Paula e da Prof® Dr* Andrea Lago da Silva.



1.7 Esquema geral da dissertaciao

A dissertacao estd organizada conforme a figura 01.

Capitulo I: INTRODUCAO

geral da dissertagao.

Apresentagdo, Problema da pesquisa, Questdo da
pesquisa, Objetivos da pesquisa,
Relevancia e contribui¢des da pesquisa e Esquema

Justificativa,

Capitulo II: REFERENCIAL TEORICO
Estratégia de marketing,

Estratégia de marcas proprias.

Capitulo I1I: PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Consideragdo epistemologica, Questdes da pesquisa,
Variaveis da pesquisa, Tipo da pesquisa ¢ de coleta de
dados, Método de estudo, Técnica e instrumento de coleta
de dados, Diario de campo e Analise dos dados.

Capitulo IV: APRESENTACAO DO SETOR E ANALISE

DOS RESULTADOS

Caracterizacdo do setor e dos atacadistas A, B e C; Historico,
motivagdo estratégica e elementos de marketing da estratégia de
marcas proprias; Vantagens e desvantagens; Processo de selegdo
dos fornecedores e Elementos de marketing criticos a estratégia.

Capitulo V: CONSIDERACOES FINAIS

Atendimento aos objetivos propostos, Limitagdes da
pesquisa e Sugestdes para pesquisas futuras.

REFERENCIAS

APENDICE - A: Roteiro de Entrevista - Atacado

APENDICE - B: Roteiro de Entrevista — Inddstria fornecedora

APENDICE - C: Protocolo de Pesquisa

FIGURA 01. Estrutura e organizacio da dissertacao.

Fonte: elaborada pelo autor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta as principais abordagens e discussdes tedricas acerca da

pesquisa. A figura 02 esboga o esquema geral que estrutura este capitulo.

2.1 Estratégia de 2.2 Estratégia de
marketing marcas proprias

2.2.1 Marca: defini¢do e caracteristicas

2.2.2 Estratégia de marca
2.1.1 Estratégia de marketing: identificando os 2.2.3 Marca propria: defini¢do e motivagéo estratégica
elementos de marketing 2.2.4 Marca propria: evolugdo do conceito

N . 2.2.5 Vantagens e desvantagens da estratégia de
2.1.1.1 Segmentagdo, mercado-alvo e posicionamento marcas proprias

de produto-mercado 2.2.6 Elementos de marketing na estratégia de marcas

) proprias
2.1.1.2 O composto mercadologico
2.2.6.1 Aspectos do produto/marca: nome e embalagem

2.1.1.2.1 Produto 2.2.6.2 Aspectos do bindmio prego — qualidade
2.1.1.2.2 Preco 2.2.6.3 Aspectos de segmentagdo e posicionamento
2.2.6.4 Aspectos de imagem e comunicagao

2.1.1.2.3 Promogéo (comunicagho) 2.2.6.5 Aspectos do canal de distribuicao

2.1.1.2.4 Praca (canal de distribui¢io) 2.2.7 Aquisi¢d@o dos produtos para a marca propria

2.2.77.1 O processo de selegdo e avaliagdo dos
fornecedores de marca propria

FIGURA 02. Esquema geral do referencial teérico.
Fonte: elaborada pelo autor.

Como pode ser observado na figura 02, o capitulo estd estruturado sob dois
pilares tedricos que podem ser assim caracterizados: o primeiro pilar refere-se a uma
orientacdo geral, baseada na identificacdo e conceituacdo dos elementos de marketing dentro
da estratégia de marketing. O segundo pilar caracteriza-se por um referencial tedrico mais
especifico, voltado para a integracdo dos conceitos gerais com as atividades de gerenciamento

dos elementos de marketing na estratégia de marcas proprias.
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2.1 Estratégia de marketing: discussio conceitual

Na literatura de marketing (McCarthy e Perreault, 1997; Churchill e Peter,
2000; Dickson, 2001; Berkowitz et al., 2003; Limeira, 2003a; Blythe ¢ Zimmerman, 2005;
Kotler e Keller, 2006) é perceptivel que as abordagens sobre estratégias de marketing estao
ligadas a uma série de conceitos complementares que circundam o campo do marketing
estratégico. De modo geral, os autores recorrem inicialmente a definigdo de estratégia’® para
balizar suas proposigdes.

Em termos genéricos, “estratégia” ¢ a selecdo dos meios, de qualquer natureza,
empregados para realizarem objetivos (MAXIMIANO, 2000, p. 392). Para Dickson (2001) a
estratégia ¢ vista como um plano de atuagdo da empresa que trata de questdes como a
sobrevivéncia e o crescimento empresarial. Adotando outra perspectiva, Porter (2002, p. 28)
afirma que a “estratégia consiste em criar posi¢ao competitiva exclusiva e sustentavel, dificil
de imitar”. Segundo o autor as empresas devem pensar de que maneira pretendem se
distinguir das demais, para que os objetivos organizacionais sejam alcangados.

Mais concisos sdo os estudos de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) que
afirmam serem inumeros os conceitos de “estratégia”; todos, entretanto, sdo particularmente
aceitos e consideravelmente importantes no desenvolvimento conceitual de estratégia, pois
cada qual foi concebido com um enfoque especifico em sua escola de pensamento.

Assim, a estratégia pode ser vista como um plano (na escola de planejamento —
cujo dominio sobre os autores de marketing ¢ amplo), uma perspectiva de agdo (na escola
empreendedora), uma posicao (na escola de posicionamento), um padriao de consisténcia (na
escola de aprendizado), um truque ou ‘manobra’ (na escola de poder) (MINTZBERG,

AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 20).

3 A idéia de estratégia ¢ antiga, e vem desde os escritos de Sun Tzu no século IV a.C., mas o seu conceito em
administragdo se iniciou na década de 1950 a 1960 e tomou rumos de crescimento espantosos, contemplando
uma vasta literatura a partir de 1980 (MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL, 2000).
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Além do conceito de estratégia, as discussdes iniciais sobre estratégia de
marketing quase sempre requerem compreensdo geral dos conceitos de administragdo
estratégica, estratégia empresarial, planejamento estratégico, administracdo e planejamento do
processo de marketing, entre outros. Por isso, na literatura académica, ¢ possivel encontrar
ampla variacdo de compreensdes ¢ definigdes sobre estratégia de marketing (GREENLEY,
1989). Isso ocorre devido a falta de paralelismo’ e de uma abordagem mais realistica dos
autores de marketing que ndo distinguem com precisao diferentes conceitos. Esse problema ¢
discutido por varios autores, como: Greenley (1989), Certo e Peter (1993), Rocha e
Christensen (1999), Wensley (2005), Faria ¢ Wensley (2005).

Para Certo e Peter (1993) e Rocha e Christensen (1999) a dificuldade mais
comum ¢ estabelecer-se um conceito sobre estratégia de marketing que seja distinto dos
conceitos de estratégia empresarial ¢ administragdo estratégica. Como ambos 0s conceitos
estdo ligados a questdes de selecdo de produto-mercado, para alguns autores eles se
relacionam a estratégia de marketing (WENSLEY, 2005).

Rocha e Christensen (1999) esclarecem que a estratégia de marketing ¢ apenas
a parte visivel da estratégia empresarial que abrange as decisdes sobre a selecdo do composto
produto-mercado e a forma de competir da empresa. Assim, a estratégia de marketing ¢ a face
externa da estratégia empresarial o que a torna também tarefa indelegavel da alta
administracdo (ROCHA e CHRISTENSEN, 1999). Na pratica, entretanto, estudos realizados
por Greenley (1989) mostraram que a maioria dos executivos apresentam dificuldades em
explicar e definir o que seja uma estratégia de marketing. A incapacidade de alguns tedricos e
praticos de compreender e distinguir essas relagdes promove conceitos distorcidos e de carater

geral, que seriam adequados a qualquer tipo de empresa (ROCHA e CHRISTENSEN, 1999).

* Paralelismo representa o padrio, ou estado de simetria entre um conceito e suas diversas abordagens.
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Essa adequagdo generalista dos conceitos também ¢ foco de estudos de autores
como Faria ¢ Wensley (2005), que discutem a dificuldade de pesquisadores de paises em
desenvolvimento em usar uma teoria critica mais equilibrada e concisa sobre estratégia de
marketing, uma vez que o desenvolvimento histérico do conceito ¢ proveniente de paises
Europeus (principalmente Inglaterra) e dos EUA. Como tal, refletem analises de grandes
empresas. Assim, os autores lancam grande critica a produg¢do académica no Brasil nos
campos de administragdo estratégica e marketing por reproduzirem, em grande parte, um
conhecimento produzido na Europa ¢ nos EUA. Para Wensley (2005, p. 58) “o estudo
académico da estratégia de marketing continua aberto ao desafio de ndo ser relevante para a
pratica do marketing”. A relacdo entre teoria e pratica ainda fica vulnerdvel a dinamica
competitiva dos mercados analisados.

Apesar das criticas e indistingdes conceituais, muitos autores como McCarthy e
Perreault (1997), Churchill e Peter (2000), Dickson (2001), Berkowitz et al. (2003), Limeira
(2003a) e Kotler e Keller (2006) relacionam a formulagdo de estratégias de marketing dentro
de um processo de planejamento, implementagdo ¢ controle do marketing estratégico’. Certo e
Peter (1993) afirmam que no desenvolvimento de estratégias de marketing ¢ inevitavel a
inclusdo dessas funcdes da administragdo estratégica, em especial o processo de
planejamento.

Assim, segundo Kotler e Keller (2006), o planejamento estratégico pode ser
desenvolvido em diversos niveis: nivel corporativo, nivel de divisdo, nivel de unidade de

negocio e nivel de produto. Uma vez definido o planejamento em ambito corporativo e

> Cabe ressaltar que o conceito de marketing estratégico se apdia em organizagdes que possuem uma orientagio
de marketing (voltada para o mercado), ou seja, organizagdes que se preocupam em atender as necessidades e
desejos dos seus clientes, através de um processo de criagdo e entrega de valor. O planejamento estratégico
orientado para o mercado caracteriza-se como um processo gerencial de desenvolvimento e manutengdo de uma
adequacao viavel entre objetivos, habilidades e recursos da organizagdo e suas oportunidades em um mercado
em constante mudanga (KOTLER e KELLER, 2006). Para que ocorra a integracdo do planejamento estratégico
de marketing na organizacdo ¢ necessdrio que exista um comprometimento entre todas as areas funcionais
(departamentos) com o conceito de marketing (LIMEIRA, 2003a; BAKER et al., 2005). O plano estratégico de
marketing s6 se efetiva, na medida em que essa filosofia de orienta¢éo para o mercado é reconhecida por todos
dentro da organizagdo (DAY, 2001).
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divisional, a organizacdo deve desenvolver o planejamento estratégico das unidades de
negocio para que os planos de marketing e suas respectivas estratégias estabelecam o
direcionamento mercadologico da empresa. Os autores atribuem ao planejamento estratégico
das unidades de negocio as seguintes etapas: estabelecimento da missdo da empresa, analise
do ambiente interno e externo (identificacdo de oportunidades, ameacas, forgas, fraquezas e
analise da concorréncia), estabelecimento de metas, formulagdo das estratégias, elaboragao
dos planos e programas de apoio, implementagdo e controle.

Para Kotler e Keller (2006) a unidade de negdcio desenvolve um plano de
marketing para cada nivel de produto. Segundo os autores o plano de marketing ¢ um dos
produtos mais importantes do processo de marketing. Ele se divide em dois niveis: estratégico
e tatico. O plano de marketing estratégico estabelece os mercados-alvo e a proposta de valor
que sera oferecida, com base em uma analise das oportunidades de mercado. O plano de
marketing tatico especifica as taticas de marketing, incluindo caracteristicas do produto,
promogao, comercializagdo, determina¢do do preco, canais de vendas e servigos (aspectos
ligados ao gerenciamento de marketing).

Todavia, Wensley (2005) contesta que essa tradicional distingdo entre
gerenciamento de marketing, que freqiientemente se refere ao lado mais tatico do marketing, e
a estratégia de marketing, na realidade ndo ¢ sustentavel. O dinamismo dos mercados
geralmente ndo permite que as empresas definam suas agdes de marketing como estratégicas
ou taticas. Assim, em um determinado nivel de analise, todas as acdes de marketing podem
ser estratégicas (WENSLEY, 2005).

Segundo Greenley (1989), as quatro principais bases (ou abordagens)
tradicionalmente usadas pela literatura para explicar e detalhar a estratégia de marketing sao:
a) a base do marketing de mix: abordagem comumente utilizada por diversos autores para

definir estratégia de marketing como sendo cada elemento de marketing que compde o mix
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que sera usado para alcancar os objetivos de marketing da empresa; assim tem-se estratégia
de produto, estratégia de distribuigdo, estratégia de promogao ¢ estratégia de prego;

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

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

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

Observando as diversas abordagens, Greenley (1989) desenvolveu uma
estrutura conceitual que utiliza um corpo de conhecimento mais conciso sobre a estratégia de

marketing. O autor afirma que a estratégia de marketing ¢ desenvolvida através de um
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processo que envolve trés diferentes niveis de tratamento: os dois primeiros niveis originam-
se do proprio planejamento estratégico geral da empresa e oferecem a base estrutural na qual a
estratégia de marketing deve ser desenvolvida. Os niveis um e dois respectivamente,
representam a compreensio ¢ defini¢do da missdao® corporativa e da estratégia corporativa.

O terceiro nivel ¢ representado pela estratégia de marketing, na qual ¢
considerada como composta por cinco componentes: posicionamento de mercado (ou da
empresa), posicionamento do produto, marketing de mix, entrada no mercado (ambiente e
concorréncia) e timing'. Esses cinco componentes da estratégia de marketing sdo considerados
por Greenley (1989) duradouros em sua natureza e, portanto, sdo tidos como elementos de
marketing de longo alcance no planejamento das atividades de marketing, além de estarem
diretamente relacionados a realiza¢do dos objetivos corporativos. Por ndo considera-los como
elementos de impacto duradouro, as abordagens com base no ciclo de vida do produto e na
participagdo de mercado, foram abstraidas da estrutura conceitual desenvolvida pelo autor. A
figura 03 apresenta uma ilustra¢ao da estrutura conceitual proposta por Greenley (1989).

Uma vez que os niveis um e dois sdo estabelecidos (como resultado de um
processo de planejamento estratégico), o nivel trés precisa ser desenvolvido a partir da
identificagdo de alguns elementos de marketing que determinam a elaboracdo e a gestdo de

uma estratégia de marketing.

6 A formulagio da missdo (“a razdo de ser da empresa”, ou “porque ela existe””) fornece uma diregdo para a
estruturagdo da estratégia de marketing (CERTO e PETER, 1993).
7 Timing representa a escolha de um momento no tempo mais adequado para implementar uma estratégia.
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FIGURA 03. Estrutura conceitual para o desenvolvimento de estratégias de marketing.

Fonte: elaborada pelo autor a partir de Greenley (1989).

2.1.1 Estratégia de marketing: identificando os elementos de marketing

38

Segundo Morgan (1996), Dobbins e Pettman (1998) para desenvolver uma

estratégia de marketing ¢ necessario primeiramente que a empresa incorpore uma filosofia de

marketing que seja entendida por todas as areas funcionais. Essa filosofia de marketing ¢ que

mantém o foco da empresa voltado para o mercado (DAY, 2001). A filosofia de orientagdo ao

marketing ¢ algo recente na cultura das empresas que, tradicionalmente, eram orientadas para

a produc¢do (foco na eficiéncia e na escala produtiva; comum em mercados de massa) e para

vendas (foco no esfor¢o da venda quantitativa do que a empresa produz) (KOTLER e

KELLER, 2006).
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Muitas empresas, ainda encontram resisténcia interna para desenvolvimento de
uma orientacdo de marketing. Segundo Kotler e Keller (2006), alguns departamentos da
empresa (com destaque para produgdo, financeiro e P&D), podem acreditar que uma fungao
de marketing mais forte, atribuida por muitos entusiastas como ‘“a mais importante”, ameace
seu poder dentro da organizagdo. Todavia, a ado¢do de uma orientagdo de marketing, ndo
significa que esta fungdo seja a mais importante, pelo contrario, em organizagdes realmente
orientadas para marketing, a necessidade de uma fun¢ao especializada em marketing ¢ menor
do que em uma empresa orientada para vendas ou producao (BAKER et al., 2005). A esséncia
da orientagdo de marketing é estabelecer o cliente no centro da empresa, para que todos os
departamentos/fungdes trabalhem juntos para responder eficazmente as suas necessidades e
desejos (KOTLER e KELLER, 2006).

De acordo com Limeira (2003a), empresas orientadas para marketing alocam
seus recursos humanos e materiais para coletar informag¢des no mercado, desenvolvendo
planos de acdo que contam com a participagdo de todas as areas funcionais. Para isso, ¢é
necessario que a empresa realize mudangas em seus processos, estabelecendo equipes
multiprofissionais que compartilhem conhecimento € que possuam disciplina para o
desenvolvimento de a¢des conjuntas (DAY, 2001). Nesse sentido, a cultura da organizagao
possui um papel imperativo no estabelecimento de uma filosofia de orientacdo de mercado.

A cultura da organizagdo pode ser nitidamente observada no proprio ambiente
organizacional, no qual estdo revelados os valores e as caracteristicas de gestdo dos
administradores, assim como as caracteristicas comportamentais dos funcionarios (KOTLER
e KELLER, 2006). De modo geral, culturas tradicionais, voltadas para dentro da organizagao,
apresentam idéias e comportamentos conflitantes entre as areas funcionais da empresa (DAY,
2001). Isso ocasiona a defini¢do de estratégias que ndo se efetivam, por ndo existir o

comprometimento de todas as areas da organizacdo com a orientagdo de mercado.
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Day (2001) ressalta que a cultura da organizag¢ao deve ser orientada para fora,
onde as crengas, os valores e os comportamentos dominantes enfatizem a oferta de valor
superior para o cliente. Para isso, a empresa precisa desenvolver uma estrutura que possibilite
a participagdo de toda a organizagdo no processo de entrega de valor. Segundo Day (2001), o
estabelecimento de uma base compartilhada de conhecimento, favorece a integragdo e o
comprometimento dos departamentos e dos funciondrios com a orientagdo de mercado. Para
tanto, ¢ importante o desenvolvimento do marketing integrado e do marketing interno.

De acordo com Kotler e Keller (2006) os conceitos de marketing integrado e
marketing interno, resultam de uma abordagem que procura harmonizar o escopo e as
complexidades das atividades de marketing. Esta abordagem, denominada pelos autores
marketing holistico, estende a necessidade da orientagdo de marketing a toda organizacdo, no
qual o desenvolvimento, o projeto e a implementagdo de programas, processos ¢ atividades de
marketing, reconhe¢am a amplitude e as interdependéncias de seus efeitos. Desta forma,
desenvolvimento do marketing integrado, significa que todas as atividades de marketing sao
coordenadas de modo a maximizar seus efeitos conjuntos, ou seja, o projeto e a
implementagdo de qualquer atividade de marketing sdo realizados com notas a todas as outras
atividades (KOTLER e KELLER, 2006).

Corroborando esta integracdo, o desenvolvimento do marketing interno procura
garantir que, na organizagao, todos acolham os principios de marketing. Isso significa que as
funcdes de marketing (for¢a de vendas, propaganda, servigo ao cliente, gestdo de produto,
pesquisa de mercado etc.) devem funcionar juntas, além de também serem acolhidas por
outros departamentos da empresa (P&D, compras, produ¢do, vendas, logistica, contabilidade,
financas, relagdes publicas etc.) (KOTLER e KELLER, 2006). A integragdo entre as fungdes
e os departamentos determina a orientagdo da empresa para o mercado. Como exemplo, um

departamento de compras que possua uma orientagdo para o mercado, procura buscar
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proativamente os melhores fornecedores, construindo relacdes de longo prazo, mais
confidveis e de melhor qualidade, além de ndo comprometer a qualidade da compra na busca
de economias em pre¢o (KOTLER ¢ KELLER, 2006). Um departamento de vendas também
orientado para o mercado, procura obter um conhecimento especializado sobre o setor do
cliente, esforcando-se para oferecer-lhe a “melhor solu¢do”. Além disso, uma equipe de
vendas com foco no mercado atende os mesmos clientes por um longo periodo de tempo
(relacionamento) e auxilia os responsaveis pelo desenvolvimento dos produtos, transmitindo
informagdes sobre as necessidades e idéias dos clientes.

Desta forma, as empresas que apresentam cultura orientada para marketing, ou
seja, voltada para o mercado, possuem importantes antecedentes para o desenvolvimento
efetivo de estratégias de marketing. Uma vez estabelecido o foco no mercado, o ponto de
partida para a elaboracdo de uma estratégia de marketing consiste na analise de um conjunto
de variaveis que estdo presentes no ambiente em que a empresa opera (HOOLEY et al.,
1993). Essas variaveis ambientais sdo consideradas incontrolaveis pela empresa. A figura 04

exibe algumas dessas varidveis que exercem pressao no mercado.

Pressao no
Mercado

FIGURA 04. Variaveis ambientais da estratégia de marketing.
Fonte: adaptado de Hooley et al. (1993).
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De acordo com Certo e Peter (1993) a andlise do ambiente ¢ um aspecto critico
no desenvolvimento da estratégia de marketing, pois mudangas em um ambiente
organizacional podem conduzir a oportunidades e restri¢cdes as agdes de marketing. Mudancas
na estratégia de marketing dos concorrentes, por exemplo, possuem impacto direto sobre as
oportunidades de marketing disponiveis a uma empresa. Essa andlise do ambiente ajuda a
empresa a decidir sobre a forma de entrada no mercado (GREENLEY, 1989).

E no ambiente, também, que devem ser analisadas as relagdes
consumidor/produto (CERTO e PETER, 1993). Isso significa que as respostas as questdes de
marketing estdo no mercado, em especial na cabega de cada cliente que, por algum motivo, se
envolva no processo de troca de valor. De acordo com Certo e Peter (1993), o entendimento
dessa relagdo, permite que sejam desenvolvidas tanto estratégias de segmentagcdo de mercado
quanto estratégias de mix de marketing. Essas estratégias sdo compostas por diversos
elementos de marketing que se combinam para implementar e controlar a estratégia de
marketing. A figura 05 apresenta o que Certo e Peter (1993) chamam de processo estratégico

de marketing.

Analise das relacées consumidor/produto

2 K/
Seleciona uma estratégia de Projeta uma estratégia de
Segmentac¢io de Mercado Mix de Marketing

Implementa e controla a Estratégia de Marketing

FIGURA 05. O processo estratégico de marketing.
Fonte: Certo e Peter (1993, p. 373).
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Em concordancia com o esquema apresentado na figura 05, Limeira (2003a)
afirma que as estratégias de marketing compreendem um conjunto de decisdes inerentes a
responsabilidade estratégica da administracdo de marketing. Isso significa que as decisdes de
analise e segmentacdo de mercado, a decisdo de quais produtos e servigos oferecer (estratégia
de produtos e servigos), a que preco (estratégia de prego), por quais canais (estratégia de
distribuicdo) e meios de comunicacdo (estratégia de comunicacdo e promogao), sdo decisdes
sobre estratégia de marketing.

No mesmo sentido, Churchill e Peter (2000) mencionam que a estratégia de
marketing consiste na escolha de mercados-alvo e de compostos de marketing que atendam os
objetivos de marketing (alinhados ao objetivo organizacional). Assim a estratégia ¢
determinada quanto ao uso de um unico composto de marketing para servir todo o mercado,
ou parte dele (produto, prego, promog¢do e praga) para servir um ou mais segmentos. A
estratégia de marketing torna-se efetiva na medida em que s3o combinados os elementos de
marketing que compde cada elemento primario® do composto de marketing.

Em geral, os elementos que a empresa necessita trabalhar para implementar e
gerenciar estratégias de marketing estdo presentes na analise do ambiente (CERTO e PETER,
1993; HOOLEY et al., 1993; KOTLER e KELLER, 2006), na identificacdo das necessidades
dos clientes e oportunidades no mercado, na segmentagdo do mercado de atuagdo, no
gerenciamento adequado do mix de marketing, na comunicagdo eficaz (GREENLEY, 1989;
CERTO e PETER, 1993; McCARTHY e PERREAULT, 1997; DOBBINS ¢ PETTMAN,
1998; CHURCHILL e PETER, 2000; DICKSON, 2001; LIMEIRA, 2003a; KOTLER e
KELLER, 2006), na diferencia¢do da oferta de valor’ (PORTER, 2002; KOTLER ¢ KELLER,

20006), na realizacdo de acdes de marketing em comum com outras empresas, na aten¢ao dada

¥ Os elementos primérios do composto (ou mix) de marketing sdo os 4 P’s - produto, pre¢o, promogdo e praga.
Cada elemento primario ¢ constituido por outros elementos (CHURCHILL e PETER, 2000).

? Diferenciacio da oferta de valor é a vantagem competitiva da empresa que a diferencia dos concorrentes e que
sera comunicada em forma de beneficio ao cliente (PORTER, 2002; KOTLER e KELLER, 2006).
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ao desenvolvimento de novos produtos (DOBBINS ¢ PETTMAN, 1998) e na habilidade de
saber em que momento (timing) adicionar, alterar ou remover uma estratégia de marketing
(GREENLEY, 1989).

Hooley et al. (1993) ressaltam outro elemento importante e afirmam que a
estratégia final de marketing concentra-se na decisdo de posicionamento'® em qualidade e ou
preco do produto no mercado. Como conseqii€éncia, o posicionamento em qualidade e ou
preco ¢ um indicativo para desenvolvimento de outros elementos da estratégia de marketing,
como promoc¢do ¢ imagem. Segundo os autores, esses elementos formam uma base para
diferenciar a oferta de valor ao cliente ¢ determinam que estratégia de marketing adotar. A
colocacdo de Hooley et al. (1993) ¢é plausivel, contudo, destaca-se que a decisdo de
posicionamento do produto/marca ndo pode ser apenas considerada com base em qualidade e
ou prego, pois o posicionamento envolve a combinacdo de muitos outros elementos de
marketing que, inicialmente, podem nao decorrer especificamente de qualidade e ou preco.

Como observado, o conjunto de elementos de marketing determinam uma
estratégia de marketing. Embora esta seja uma nogao presente na literatura de marketing, nao
existe um conceito que defina “elemento de marketing”. Assim, devido a auséncia de um
conceito declarado e com base na literatura discutida até o momento, este trabalho assume que
os elementos de marketing sdo as atividades ou acdes de marketing que se combinam
conforme o0s objetivos pretendidos pela empresa para proporcionar a formulacado,
implementagdo e o gerenciamento de uma estratégia de marketing.

Ressalta-se que essa colocagdao ndo deve ser entendida como uma proposta de
conceito ou defini¢do, mas apenas como uma compreensdo baseada na revisdo tedrica
desenvolvida. A necessidade dessa compreensdo justifica-se a partir do estabelecimento do

objetivo geral proposto no capitulo introdutério deste trabalho.

'O posicionamento de mercado e do produto também sio elementos importantes da estratégia de marketing
(Greenley, 1989).
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Nas proximas secoes, estdo conceitualmente detalhados alguns dos principais
elementos de marketing apontados pela literatura, que conduzem o gerenciamento de uma

estratégia de marketing.

2.1.1.1 Segmentaciao, mercado-alvo e posicionamento de produto-mercado

Segundo Evans (2005), Kotler e Keller (2006) toda estratégia de marketing ¢
construida de acordo com o trindmio SMP (segmentag¢dao, mercado-alvo e posicionamento).
Weinstein (1995) considera a segmenta¢do o primeiro elemento da estratégia de marketing,
uma vez que outros elementos (posicionamento e mix de marketing, por exemplo) sdo melhor
gerenciados quando a empresa reconhece a natureza essencialmente heterogénea do mercado
(ROCHA e CHRISTENSEN, 1999). Assim, ¢ necessario reconhecer que os mercados nio sao
homogéneos e que comercialmente faz sentido diferenciar ofertas de marketing para
diferentes grupos de clientes (EVANS, 2005).

Conforme Churchill e Peter (2000, p. 204) “segmentagdo de mercado ¢ o
processo de dividir um mercado em grupos de compradores potenciais com necessidades,
desejos, percepgdes de valores ou comportamentos de compra semelhantes”. Envolve
“identificar comportamento de compra homogéneo dentro de um segmento (e compra
heterogénea entre segmentos) de modo que cada segmento possa ser considerado como um
alvo para um mix de marketing distinto” (EVANS, 2005, p. 175)"".

Esse processo surge porque ¢ necessario equilibrar as diversas necessidades
dos clientes com as capacidades, recursos e objetivos das empresas (DIBB e SIMKIN, 1997).
O principal objetivo da segmentacdo de mercado ¢ desenvolver agdes de marketing

especificas para cada grupo de clientes, de forma a atender suas necessidades (ROCHA e

! Conceitos semelhantes sdo propostos por: Weinstein (1995, p.18), Dibb e Simkin (1997), Rocha e Christensen
(1999, p.35), Simpson (2001, p.196).
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CHRISTENSEN, 1999). Chaston (1992) e Weinstein (1995) ressaltam que a segmentagao ¢
um exercicio continuo de busca de informagdes, pois mudancas no comportamento de compra
dos clientes demandam novos processos de segmentacao.

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

Alguns autores relacionam inimeros critérios (ou “bases”) para a segmentagao
do mercado consumidor que se resumem em: segmentacdo geografica, demografica,
psicografica, socioecondmica, por comportamento de compra, por beneficio, por produto ou
por uma combinacdo de todos eles (CERTO e PETER, 1993; WEINSTEIN, 1995; ROCHA ¢
CHRISTENSEN, 1999; CHURCHILL e PETER, 2000; SIMPSON, 2001; DIAS, 2003;
EVANS, 2005; KOTLER e KELLER, 2006). Outros autores relacionam critérios
firmograficos, operacionais, de compra, situacionais e pessoais (conforme modelo de Bonoma
& Shapiro'?) para a segmentagdo em mercados empresariais (BERRIGAN e FINKBEINER,
1994; SIMPSON, 2001; BLYTHE ¢ ZIMMERMAN, 2005; KOTLER e KELLER, 2006).
Considerando os objetivos deste trabalho, ndo ha necessidade de detalhamento do processo,
dos critérios e das variaveis utilizadas para a segmentagdo do mercado consumidor e
empresarial. E necessério, apenas, compreender que a segmentagio orientada para o mercado
¢ um elemento importante da estratégia de marketing (BERRIGAN e FINKBEINER, 1994).

E comum na pratica de segmentacio, atribuir a cada segmento encontrado um
nome que represente o “perfil” do segmento. Esse nome deve refletir a caracteristica

dominante do segmento; em outras palavras, deve simbolizar “o que o segmento ¢é; e o que ele

2 BONOMA, T.V. e SHAPIRO, B. P. Segmenting the industrial Market. Lexington: Lexington Books, 1983.
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quer”. A etapa seguinte de um processo de segmentacdo consiste em escolher entre aqueles
segmentos identificados no mercado, aqueles que a empresa deseja e pode atender melhor que
a concorréncia, desenvolvendo programas de a¢do que leve a oferta da empresa aos clientes-
alvo. Como afirmam Churchill e Peter (2000) as empresas procuram atender aquele
segmento(s) que respondem de maneira semelhante a determinadas agdes de marketing. O
segmento(s) escolhido pela empresa é chamado mercado(s)-alvo.

Segundo Simpson (2001), Blythe e Zimmerman (2005), Evans (2005), Kotler e
Keller (2006) selecionar mercado(s)-alvo significa determinar quantos e quais segmentos a
empresa vai atingir, analisando a atratividade global do segmento (tamanho do segmento,
potencial do segmento, lucratividade e concorréncia existente) e os objetivos e recursos da
empresa. Uma vez que os mercados-alvo sejam determinados, todas as agdes de marketing
sdo focadas nas caracteristicas desses mercados.

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

Os beneficios primarios mais evidentes de um processo de segmentacdo eficaz
resumem-se em programas de marketing que focalizam as necessidades dos clientes,
maximizam recursos e enfatizam as forgas da empresa sobre os competidores (DIBB e
SIMKIN, 1997). Como beneficios secundarios a empresa compreende melhor o mercado,
desenvolve um sistema de informag¢des de marketing mais efetivo, focaliza melhor os novos
clientes, melhora a efetividade de suas taticas imediatas (ex. tipo e intensidade da distribui¢ao

e utilizagdo mais objetiva dos recursos de propaganda), focaliza melhor os esforcos de
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posicionamento do produto e constroem um relacionamento inter-organizacional
comprometido com os objetivos corporativos (DIBB e SIMKIN, 1997; DIAS, 2003).

A etapa seguinte, apos as analises de segmentacgdo para a selegdo de mercados-
alvo, consiste no desenvolvimento do posicionamento. Segundo Dibb e Simkin (1997) o
posicionamento causa impactos na estratégia de marketing a ser desenvolvida.

De acordo com Kotler e Keller (2006, p. 305) “posicionamento ¢ a agdo de
projetar o produto e a imagem da empresa para ocupar um lugar diferenciado na mente do

9913

publico-alvo”". Conforme Dickson (2001, p. 31) “posicionamento refere-se a como o produto

¢ percebido pelos clientes no mercado em relacdo aos concorrentes”. O resultado do
posicionamento ¢ a criacdo de uma proposta de valor focada no cliente (KOTLER e
KELLER, 2006).

Para Brooksbank (1994) a estratégia de posicionamento pode ser desdobrada
em trés sub-componentes inter-relacionados: a) clientes-alvo; b) concorrente-alvo e c¢)
vantagem competitiva. A figura 06 exibe os principais componentes para a formulagdo de
uma estratégia de posicionamento.

Assim, selecionar os clientes-alvo denota a importancia do processo de
segmentacdo de mercado. O processo de sele¢do do cliente-alvo focaliza os recursos quase
sempre limitados da empresa (tempo, esforco, dinheiro, etc.) em um grupo relativamente
pequeno de clientes (em comparagdo ao mercado total) ao qual a empresa possa atender
efetivamente.

Selecionar os concorrentes-alvo traduz a necessidade da empresa em explorar

as forcas competitivas de seu mercado analisando e comparando a oferta de valor de seus

concorrentes. Essa analise das forgas competitivas esta pautada na tradicional analise SWOT"

'3 Este mesmo conceito é compartilhado por outros autores, tais como Churchill e Peter (2000), Simpson (2001),
Blythe e Zimmerman (2005).

4 swor (Strength, Weakness, Opportunity, Threat) termos em inglés para (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas).
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que identifica as forcas e fraquezas da empresa e as oportunidades e ameacas presentes no
ambiente em que ela opera.

A defini¢do de uma vantagem competitiva sustentavel depende de como a
empresa vai diferenciar sua oferta de valor perante os concorrentes. Uma das formas de criar
essa diferenciagdo ¢ através da eficiente coordenacdo dos elementos do mix de marketing (os

2

quatro “P’s” do marketing — produto, prego, praga € promog¢ao).
Desta forma, o resultado da interacdo entre os trés sub-componentes da

estratégia de posicionamento, os componentes da analise SWOT do ambiente e os quatro

“P’s" do mix de marketing constitui a defini¢do da oferta de valor da empresa ao cliente-alvo.

Selecionar
Concorrentes
Alvo

Selecionar
Clientes-Alvo

Definir a
Vantagem
Competitiva

Componentes-chave:

SWOT = Forgas,
Franquezas,
Oportunidades,
Ameacas.

P P PPPP = Produto,
Preco,
Promocao,

P P Praca.

FIGURA 06. Os componentes-chave para a formulacio da estratégia de posicionamento.
Fonte: adaptado de Brooksbank (1994).
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E possivel notar que a estratégia de posicionamento traz em seu conceito a
idéia de desenvolver e posicionar um produto ou servico diferenciado. Na realidade essa
“diferenciagdo” ¢ um conceito complementar da estratégia de posicionamento. Assim, para
um eficaz posicionamento é necessaria a ado¢ao de uma estratégia de diferenciacdo que torne
o produto ou servico inigualavel. Conforme Aaker (2001 a, p. 166) “a estratégia de
diferencia¢do tem uma oferta de produto diferente e mais valorizada pelos clientes do que
aquela dos demais concorrentes”. Para o autor € o valor agregado que deve afetar a escolha
dos clientes. Segundo Limeira (2003b), Kotler e Keller (2006) a diferenciagdo pode ser
alcangada de varias formas, como: a) pelo preco ou vantagem de custo; b) por atributos e
beneficios do produto; ¢) por servigos agregados; d) através dos funcionarios e) pelo canal de
distribuicdo; f) e pela imagem de marca.

Desta forma, ¢é necessario que o posicionamento nao reflita apenas
caracteristicas diferenciaveis do produto (ex. alta qualidade), mas sim, todos os elementos do
mix de marketing, incluindo preco, padrao de distribuicdo, estilo de propaganda e servigos
poés-venda (EVANS, 2005). A consisténcia dos elementos da estratégia de diferenciacdo, ¢
que mantera a credibilidade do posicionamento.

No amago do conceito de posicionamento a definicdo de uma oferta de valor
diferenciada na mente do cliente, deve adotar uma postura competitiva para que a estratégia
de marketing seja sustentavel.

Corroborando com esta idéia, Darling (2001) ressalta que os consumidores nio
compram apenas um produto, mas sim um mix de elementos tais como o produto, servigos ao
produto e a transacdo, marca, embalagem, preco, condi¢cdes de crédito, descontos,
propaganda, assisténcia da equipe de vendas, localizacdo disponivel da loja ou da empresa,
sortimento de estoques e servigos de transporte. A combinagdo destes elementos de forma

adequada garante um posicionamento competitivo da empresa no mercado.
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Desta forma, nao basta comunicar o que a empresa oferece ao mercado, e sim
posicionar os elementos de marketing na mente dos clientes de maneira competitiva, de forma
que os clientes diferenciem a oferta de uma empresa de outras ofertas no mercado
(DARLING, 2001). Berrigan e Finkbeiner (1994) ressaltam que o posicionamento
competitivo informa uma oferta de valor na mente do cliente em potencial e, a0 mesmo
tempo, visa direta ou indiretamente conquistar as posi¢des dos concorrentes.

O sucesso de um processo de posicionamento competitivo depende da criacao
de um mix de marketing adequado ao segmento de clientes-alvo. As reagdes dos clientes ao
posicionamento da oferta de mercado sdo influenciadas pelos elementos do mix de marketing
e pelas diversas formas em que esses elementos podem ser combinados (McKENNA, 1999;
DARLING, 2001).

Apesar da caracteristica genérica dos conceitos de posicionamento
apresentados até o momento, sabe-se que as abordagens utilizadas pelos autores citados foram
elaboradas a partir de uma oOtica voltada para o mercado consumidor. Em mercados
empresariais, entretanto, o conceito de posicionamento nao difere das abordagens revisadas,
mas ¢ importante destacar alguns argumentos de autores que se preocuparam em analisar o
posicionamento das empresas nesses mercados.

Berrigan e Finkbeiner (1994) mencionam que o posicionamento competitivo
no mercado empresarial é complexo devido a presenca de muitas varidveis de compra e de
processos de negociacdo. Desta forma, muitas empresas optam por um posicionamento que
aborde as necessidades do comprador funcional (ou cliente imediato da empresa). Essa
escolha, entretanto, pode ser arriscada, uma vez que a empresa pode deixar em segundo plano
as necessidades do cliente final do produto. Nessa situacdo ¢ relevante para a empresa realizar

um alinhamento entre o posicionamento da empresa no mercado-alvo e o posicionamento dos
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produtos ou servigos ao mercado de consumo final. Essa no¢do acaba desenvolvendo uma
distin¢do entre posicionamento do produto e posicionamento da empresa.

A visdo proposta por McKenna (1999) proporciona essa distingdo entre
posicionamento do produto e posicionamento no mercado (da empresa). Segundo o autor, o
posicionamento do produto sugere a idéia de que o mercado € que posiciona o produto, € ndo
a empresa. A empresa apenas fixa como mercado-alvo um publico especifico e trabalha
elementos tangiveis e intangiveis de sua proposta de valor em uma postura de
experimentacdo, que se sujeita a corrigir erros rapidamente conforme as reagdes do mercado.
J& o posicionamento no mercado requer que o produto e ou servigos conquiste credibilidade e
reconhecimento junto aos clientes. A conquista dessas caracteristicas coloca a empresa (nome
ou marca) em uma posi¢ao de destaque na mente dos clientes.

Todavia esta abordagem encontra alguns criticos como Brooksbank (1994),
que afirma que o conceito de estratégia de posicionamento ¢ aplicavel apenas em nivel de um
produto e ou servigo em um mercado especifico. Segundo o mesmo autor, isso nao deve ser
confundido com o conceito mais amplo de “estratégia corporativa” (que desenvolve os
objetivos estratégicos ¢ a postura da empresa no mercado) ou com outros conceitos mais
especificos de estratégia de marketing relacionados a cada elemento particular do mix de
marketing. A critica é plausivel, porém ¢é preciso mencionar que o autor desenvolveu essa
visdo de posicionamento com base em analises das relagdes de uma empresa com o mercado
de consumo final. Desta forma, por ndo considerar especificamente as relagdes entre
empresas, a critica de Brooksbank (1994) ¢é parcialmente limitada, uma vez que a visao
proposta por McKenna (1999) ¢ mais compativel com a realidade dos mercados empresariais.

Assim como em posicionamento, existe uma distingdo entre diferenciacdo de
produto ¢ de mercado. De acordo com Weinstein (1995) a diferenciacdo de produto esta

orientada para a criagdo de diferencas no produto, tais como estabelecimento de marca,
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tamanho, cor, sabor e embalagem, entre outras caracteristicas. A diferenciagdo de produto
ajuda a empresa a posicionar o produto. Enquanto a diferenciacdo de mercado é conceito mais
amplo que inclui ndo apenas diferengcas nos elementos do produto mas, também, nos
elementos de prego, distribuicdo e promocdo que sdo preparados para os mercados-alvo.
Diferenciar-se no mercado ¢ um dos requisitos para um posicionamento sustentavel de
mercado, que torne a imagem da empresa perceptivel aos olhos dos clientes.

Essa secdo evidenciou a importancia do processo de segmentagdo, selecio de
mercado-alvo e posicionamento no desenvolvimento da estratégia de marketing. Além disso,
foi possivel notar qudo importante ¢ a relacdo entre esses elementos ¢ os elementos do

composto mercadologico que serdo abordados conceitualmente na proxima se¢ao.

2.1.1.2 O composto mercadoldégico

Alguns dos elementos de marketing que integram uma estratégia
mercadoldgica sdo desenvolvidos com base em um conjunto de ferramentas que formam o
chamado composto mercadoldgico, ou mix de marketing (KOTLER e KELLER, 2006). Essas
ferramentas estdo divididas em quatro grupos, denominados por McCarthy e Perreault (1997)
como os quatro “P’s” do marketing (também nomeados pela literatura como elementos,
ferramentas ou varidaveis do mix de marketing) que correspondem aos elementos: produto,
preco, praga (ou ponto-de-venda) e promog¢do”. Esses elementos sdo importantes, por serem
os que a empresa efetivamente possui condi¢des de controlar (ROCHA e CHRISTENSEN,
1999). Na pratica, eles simbolizam a natureza da atividade de marketing.

Todavia, a abordagem tradicional dos quatro P’s é contestada por alguns

autores ha mais de uma década. Segundo Gronroos (1994) a utilizagdo dos quatro P’s como

" Tradugdo dos termos originalmente propostos em inglés (product, price, place, promotion) na década de 1960.
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uma teoria geral de marketing ¢ altamente questionavel para propdsitos praticos. Conforme o
autor, a abordagem dos quatro P’s (proposta por McCarthy) ¢ uma simplificacdo do conceito
originalmente desenvolvido por Neil Borden em 1950 que, em determinada ocasido,
relacionou doze elementos de marketing que teriam de ser considerados em uma situacao
especifica de marketing. O intuito de Borden, entretanto, ndo foi definir um conceito ou criar
uma lista de elementos, mas apenas relacionar alguns elementos de marketing, que em uma
situacdo especifica eram importantes. Como disse Gronroos (1994, p. 5): “uma lista nunca
inclui todos os elementos relevantes, ndo se ajusta a todas as situagdes e fica obsoleta”.
Assim, o autor afirma que McCarthy ao criar sua lista dos quatro P’s, interpretou de forma
diferente as intengdes de Borden ou, entdo, seus seguidores interpretaram mal a abordagem
dos quatro P’s. Como resultado, os quatro P’s do composto mercadologico tornaram-se um
modelo de marketing universal, uma teoria que ¢ dominada pelos académicos e que por razdes
pedagogicas foi fragmentada e retransmitida ao mundo (GRONROOS, 1994).

Para Doyle (2005) parte consideravel dos autores de marketing descreve o mix
de marketing, mas ndo fornecem uma estrutura racional para gerencia-lo. Isso proporciona,
em alguns casos, o desenvolvimento ambiguo de alguns elementos. Segundo Gronroos (1994)
isso ocorre devido a falta de interatividade entre os elementos.

Apesar das criticas, Gronroos (1994) e Doyle (2005) afirmam que os elementos
do mix de marketing sdo importantes, embora em um grau menor e “menos estaticos”, como
tradicionalmente sdo colocados pela literatura de marketing. Nesse sentido é importante
destacar que embora essa discussdo seja pertinente para o desenvolvimento empirico do
trabalho, seus objetivos, entretanto, baseiam-se em identificar os elementos de marketing que
atuam em uma estratégia especifica de marketing. Assim, embora a revisdo bibliografica desta

secdo prossiga com base nas abordagens da literatura tradicional sobre o composto
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mercadologico, neste trabalho ndo ¢ adotada uma perspectiva puramente baseada nos
elementos que constituem os quatro P’s.

Como mencionado anteriormente, Churchill e Peter (2000) afirmam que os
elementos produto, preco, praca ¢ promog¢ao sdo elementos primarios do mix de marketing.
Assim, cada elemento primario do mix possui outros elementos que os constituem (elementos
secundarios). A figura 07 relaciona os principais elementos primarios e secundarios do mix de
marketing apresentados por Brooksbank (1994), Rocha e Christensen (1999), Churchill e

Peter (2000), Limeira (2003b), Doyle (2005), Kotler e Keller (2006).

Produto Preco
Variedade de produtos Preco de tabela
Qualidade Descontos
Design Concessdes
Caracteristicas Precos especiais
Nome de marca Prazo de pagamento
Embalagem Condicdes de Financiam.
Tamanhos Crédito
Servicos Margens
Garantias Negociacdo a base de
Devolucoes troca

—— —

Mercado-Alvo

— —
Promocao Praca

Propaganda Canais de distribuicao

Promocio de vendas Varejistas/Distribuidores

Forca de vendas Cobertura

Marketing direto Variedade / sortimento

Mala direta Localizacao

Telemarketing Estoques

Relacdes publicas Transportes

Exposicdes

Internet

Folhetos da empresa

FIGURA 07. Os principais elementos do mix de marketing.
Fonte: elaborada pelo autor a partir de Brooksbank (1994), Rocha e Christensen (1999), Churchill e Peter (2000),
Limeira (2003b), Doyle (2005), Kotler e Keller (2006).
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Sao apresentadas, a seguir, a conceituacao e as caracteristicas de cada elemento
primario do mix de marketing. Ressalta-se que cada elemento foi apresentado apenas
conceitualmente, pois a necessidade de especificacdo de alguns elementos secundarios
surgirdo na medida em que a estratégia especifica de marketing (revisdo sobre a estratégia de

marcas proprias) apontar essa necessidade.

2.1.1.2.1 Produto

De acordo com Rocha e Christensen (1999, p. 86) “produto é qualquer coisa
que possa ser objeto de troca entre individuos ou organizagdes”. Especificamente Kotler
(2000, p. 416) afirma que “um produto ¢ algo que pode ser oferecido a um mercado para
satisfazer uma necessidade ou desejo, incluem bens fisicos, servicos, experiéncias, eventos,
pessoas, lugares, propriedades, organizagdes, informagdes e idéias”. Para Kotler (2000) e
Churchill e Peter (2000) o produto ¢ um dos elementos-chave para oferecer uma oferta
competitivamente atraente e que satisfaga as necessidades e desejos do mercado-alvo. O
elemento produto ndo ¢ composto apenas de bens ou servigos, mas também de embalagens,
rétulos, marcas, variedades, qualidade, design, garantias entre outros elementos tangiveis e
intangiveis (ROCHA e CHRISTENSEN, 1999).

Doyle (2005) ressalta que o elemento produto dentro do composto de
marketing na pratica representa investimentos (custos) para a empresa. Por esse motivo o
desenvolvimento dos elementos que o compde sdo estabelecidos mediante uma série de
analises que determina a estratégia de produto.

Autores como Certo e Peter (1993), Churchill e Peter (2000), Weinstein
(1995), Limeira (2003b), Blythe e Zimmerman (2005), Kotler ¢ Keller (2006) afirmam que

para definir estratégias de produtos, as empresas devem avaliar a natureza do produto (bens de
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consumo, bens industriais, duraveis, ndo-duraveis etc.) para definir que tipo de produto e ou
servigo sera oferecido e a qual mercado se destina. Devem determinar as caracteristicas e ou
fungdes basicas do produto que reflitam seu principal beneficio. Os autores referem ainda que
elas devem analisar o estdgio em que o produto se encontra em seu ciclo de vida (introducao,
crescimento, maturidade ou declinio) para determinar quais caracteristicas ou elementos serao
agregados, alterados ou retirados da proposta ofertada. Além disso, as empresas precisam
decidir sobre o sortimento (mix) de produtos oferecidos, ampliagdo, modernizag¢ao ou redugao
da linha de produtos e sobre o desenvolvimento das caracteristicas de diferenciacdo, ou seja,
determinar se o diferencial competitivo do produto vai estar na forma/tamanho do produto, no
design, no estilo, na qualidade de desempenho, na marca e na sua confiabilidade, nos servigos
agregados ou em outros elementos.

E importante destacar que os elementos que compdem o produto vdo possuir
maior ou menor grau de importancia, mediante a combina¢do de cada elemento em uma
situacdo especifica de oferta de valor a um mercado-alvo igualmente especifico. O
reconhecimento desta especificidade contingencial, minimiza os efeitos de uma compreensao

estatica e ndo interativa dos elementos, conforme alertou Gronroos (1994).

2.1.1.2.2 Preco

De acordo com Churchill e Peter (2000, p.314) “preco ¢ a quantidade de
dinheiro bens ou servi¢os que deve ser dada para se adquirir a propriedade ou uso de um
produto”. Segundo Weinstein (1995) preco € um pacote composto por muitos elementos.
Inclui nao apenas a quantidade de valor monetario dos produtos ou servigos, mas também

outros elementos que influenciam a determinacdo do valor final, tais como descontos,

financiamentos, prazos, crédito, estabelecimento de margens e outros. Na pratica, a defini¢ao
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de prego ¢ ambigua dentro da empresa, pois ele pode ser visto por diferentes perspectivas que
variam conforme a area funcional (marketing, finangas, contabil etc.).

Kotler e Keller (2006) afirmam que o preco ¢ o elemento mais flexivel do mix
de marketing, pois ele pode ser alterado com maior rapidez do que os outros elementos.
Todavia, as empresas apresentam dificuldades em estabelecer o valor de venda dos produtos e
ou servicos (ROCHA e CHRISTENSEN, 1999), pois a determinacdo da estratégia de prego
esta condicionada tanto por caracteristicas controladas, quanto ndo controladas pela empresa.

Certo e Peter (1993), Weinstein (1995), Rocha e Christensen (1999), Churchill
e Peter (2000), Krishnamurthi (2001), Kotler e Keller (2006) ressaltam que a estratégia de
preco ¢ condicionada as caracteristicas do mercado-alvo, as caracteristicas e objetivos da
empresa e as caracteristicas dos concorrentes. Assim, as caracteristicas do mercado-alvo
podem determinar a adogao de pregos altos, como em mercados de prestigio; ou baixos, como
em mercados sensiveis a prego por restricdes sécio-econdmicas (estudos da elasticidade
preco-demanda'® ajudam a determinar a sensibilidade de alguns mercados-alvo ao prego).

Compreender como os clientes avaliam e comparam os pregos, principalmente
em mercados de baixa renda ¢ o principal desafio a ser considerado na andlise das
caracteristicas do mercado-alvo. Como afirmam Kotler e Keller (2006) o prego deve informar
ao mercado-alvo o posicionamento de valor pretendido pela empresa para seu produto/marca,
mediante a aceitagdo dos clientes.

Os pregos também devem representar, para a empresa, um valor financeiro que
cubra os custos e os investimentos realizados para disponibilizar o produto (incluindo os
custos com os outros elementos do mix) além de gerar lucro (CERTO e PETER, 1993;

CHURCHILL e PETER, 2000; KRISHNAMURTHI, 2001; KOTLER e KELLER, 2006).

' Para elasticidade pre¢o-demanda, ver Kotler e Keller (2006, p.436 -437).
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Doyle (2005) ressalta que a determinagdo do preco ndo deve ser baseada apenas na analise de

custos e margens, mas sim na oferta de valor proposta pelo produto/marca.

As agdes ou posi¢des dos concorrentes no mercado também influenciam a
determinagdo dos precos. Sobre a concorréncia, Weinstein (1995) menciona que a estratégia
de preco deve ser baseada em andlise que represente as direcdes que a empresa pretende
seguir no mercado-alvo. Segundo o autor, isso significa:

a) adotar um preco mais baixo que o da concorréncia; essa agdo depende de alto volume
comercializado e implica em operar com margens mais baixas;

b) acompanhar o prego da concorréncia reconhecendo as forcas competitivas do mercado;
atuar com o prego equivalente ao dos concorrentes requer a necessidade de diferenciar-se
em outros elementos do mix (produto melhor, servigos adicionais, imagem de marca etc.);

¢) ndo competir em prego e adotar uma estratégia de precos mais altos (premium), justificados
por atributos do produto como alta qualidade, estilo inovador etc.; essa agdo limita-se a
caracteristicas do mercado-alvo e do produto oferecido;

d) retirar-se do mercado devido ao prego; em mercados nos quais a empresa nao possua
condi¢des competitivas de continuar atuando, a melhor estratégia ¢ sair do mercado, para
eliminar perdas e alocar os recursos em mais atrativas oportunidades de mercado.

Em sintese, a determinacdo do prego deve seguir alguns principios
fundamentais conforme propde Doyle (2005): o preco deve maximizar o valor para a
empresa, nao o lucro imediato, nem a participagdo de mercado; o prego deve ser baseado no
valor que o produto/marca oferece aos clientes € ndo apenas no que custa para produzi-lo;
clientes com necessidades diferentes, atribuem valores diferentes ao produto/marca, o que
sugestiona o uso de precos diferentes; a determinagdo do preco deve ser baseada na previsao
das reagdes dos concorrentes. A estratégia de pre¢o adotada deve representar equilibrio entre

estas caracteristicas condicionantes.
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2.1.1.2.3 Promocao (ou comunicacio)

Considerado como um elemento de grande influéncia na estratégia de
marketing, que ¢ totalmente controlado pela empresa, a promogao envolve todas as formas de
comunicagio da empresa com os clientes (CHURCHILL e PETER, 2000). E comum na
literatura de marketing utilizar o termo “comunicagdo” em referéncia ao “P” de promogao.
Essa substituicdo elimina uma confusdo conceitual existente, pois a promogao tornou-se um
elemento distinto do conceito inicial proposto por McCarthy (CROSIER, 2005).

De acordo com Kotler e Keller (2006, p. 532) a “comunicacdo de marketing é o
meio pelo qual as empresas buscam informar, persuadir e lembrar os consumidores (direta ou
indiretamente) sobre os produtos ¢ marcas que comercializam”. Assim que 0s objetivos de
posicionamento sejam definidos, os elementos de propaganda, promog¢do de vendas, vendas
pessoais, relacdes publicas e outros, devem comunicar aos mercados-alvo aquilo que a
empresa oferece (BERRIGAN e FINKBEINER, 1994). Esses elementos estabelecem um
didlogo e constroem relacionamentos com os clientes (KOTLER e KELLER, 2006).

O elemento mais tradicional da comunica¢do de marketing ¢ a propaganda. A
propaganda, muitas vezes erronecamente se confunde com os conceitos de marketing'” e
publicidade'. Na realidade a “propaganda ¢ a promog¢do via anuncio em um meio de
comunicagdo escolhido que garante a exposi¢cdo a um publico geral ou a um publico-alvo
especifico, em troca de uma taxa de veiculacdo cobrada pelo dono da midia, mais o custo da
produgdo do antincio” (CROSIER, 2005, p. 296). A publicidade ¢ uma forma ndo paga de
comunicag¢do, que informa e divulga algo (empresa, produto, evento), geralmente através de
algum tipo de midia de massa (jornais, revistas, televisao etc.) (CHURCHILL e PETER,

2000; SHIMP, 2001).

"7 Para o “senso comum”, marketing é sindnimo de propaganda.
'8 A tendéncia anglofona de “advertising” contribuiu para que as tradugdes de publicidade e propaganda fossem
as mesmas (CROSIER, 2005, p.299).
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Conforme Churchill e Peter (2000), Crosier (2005), Kotler e Keller (2006), a
estratégia de comunicacdo ¢ desenvolvida através de algumas etapas: determinar os objetivos
de comunicagdo; determinar o orcamento; determinar quais elementos da comunicagdo
utilizar; desenvolver a mensagem; escolher a melhor forma de midia para comunicar a
mensagem (depende do elemento utilizado); e mensurar a eficacia da comunicagdo
verificando se a mensagem foi compreendida e se causou algum impacto no mercado-alvo.

Segundo Churchill e Peter (2000) as empresas utilizam a estratégia de
comunicagdo para atingir alguns objetivos estratégicos, como: criar no mercado-alvo a
consciéncia de que alguns produtos e marcas existem e oferecem determinado beneficio;
identificar clientes potenciais; formar uma imagem positiva dos produtos, marcas e¢ da propria
empresa; refor¢ar os relacionamentos no canal de distribuicdo para que os agentes do canal
cooperem nos esforcos de comunicagdo; e principalmente reter os clientes, isto ¢, manter os
clientes fidelizados ao produto, marca ou a empresa.

E possivel notar que a comunicagio traz consigo outros elementos que
possuem destaque importante no desenvolvimento de estratégias de marketing. Assim,
elementos como marca, imagem, consciéncia e identidade de marca, fidelizagdo do cliente,

entre outros, serdo abordados com mais detalhes em se¢des posteriores deste trabalho.

2.1.1.2.4 Praca (ou canal de distribuicao)

No passado, o conceito de “praca” foi visto por alguns estudantes e gerentes de
marketing apenas como sinénimo de “lugar”, ou seja, como a decisdo de determinar a
localiza¢ao do ponto de venda. Como afirma Kotler (2000); a localizagdo ¢ importante, pois
certos produtos e ou servigos, muitas vezes, tem que estar no lugar certo. Todavia, o elemento

praca ndo determina apenas o local. Atualmente o termo “praca”, substituido por muitos
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autores pelo termo “canal de distribuicao” ou ‘“canal de marketing”, tem recebido maior
aten¢do académica do que no passado (ROSENBLOOM, 2002).

Stern e El-Ansary (1996) definem canais de distribui¢do como um conjunto de
organizagdes interdependentes envolvidas no processo de tornar o produto ou servigo
disponivel para o consumo ou uso. De acordo com Berman (1996) os canais de distribuicao
constituem uma rede organizada de agéncias e instituicdes combinadas, que desempenham as
atividades mercadologicas necessarias para ligar produtores e usuarios. Neves ¢ Castro (2003)
comentam que o termo “rede organizada” definido por Berman, representa a necessidade dos
participantes do canal atuarem de forma coordenada, compartilhando objetivos comuns,
principalmente no que se refere a imagem dos produtos e/ou servigos oferecidos ao mercado.
Corroborando essa idéia, Alcantara (1997, p. 33) afirma que “o canal de distribui¢ao deve ser
visto como uma rede de empresas independentes que agem em sintonia de forma a criar valor
para o usudrio final através da distribui¢ao de produtos”.

Atualmente, uma das defini¢des mais usadas no meio académico refere-se a
contribuicdo de Bert Rosenbloom no entendimento dos canais de distribuicdo. Segundo
Rosenbloom (2002) existem varias defini¢des, formuladas por diferentes perspectivas; assim,
pelo impasse, ¢ impossivel considerar uma unica defini¢do. Desta maneira, o autor inclina-se
sob uma otica de decisdo gerencial e trata o que ele chama de “canal de marketing”, como
uma area critica de decisdo na geréncia das atividades de marketing. Conforme Rosenbloom
(2002, p.27) o canal de distribui¢@o ou canal de marketing ¢ “a organizacdo contatual externa
que a administracdo opera para alcangar seus objetivos de distribuicdo”. O desdobramento
dessa definicao aponta algumas caracteristicas do canal de marketing.

Segundo mesmo autor, “externa” significa que o canal de marketing existe fora
da empresa, dentro de uma estrutura interorganizacional. O termo “organizagdo contatual”

refere-se as empresas ou partes envolvidas em fung¢des de negociacdo a medida que um
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produto ou servico move-se do produtor para seu usudrio final. O termo “opera” ¢ o que da
sentido gerencial a definicdo e representa o envolvimento da administragdo nos negdcios do
canal que tem como “objetivo de distribuicdo” o alcance de certas metas através da geréncia
do canal.

A necessidade do gerenciamento dos canais de distribuicdo tem levado as
empresas ao estudo dos aspectos que influenciam e ou inviabilizam sua gestdo. Segundo
Megido e Szulcsewski (2002), a administragdo do canal permite detectar quais sao as politicas
de precos, as condi¢des de venda, a qualidade dos servigos prestados pelo canal, as estratégias
dos concorrentes — além do monitoramento de muitos outros elementos.

Conforme Neves e Castro (2003) a énfase dos canais de distribuicdo estd em
como planejar, organizar e controlar as aliancas (relacionamentos) entre institui¢des, agéncias
e as relagdes internas nas companhias. Como em toda atividade gerencial, administrar canais
de distribui¢ao requer a formulagdo de estratégias que contemplem a eficaz articulagdao das
atividades entre os agentes membros do canal. Isso requer a defini¢do dos objetivos do canal,
dos membros e agentes facilitadores, da estrutura do canal, bem como dos fluxos existentes
nesse sistema.

Rosenbloom (2002) define estratégia de canais de marketing como os
principios gerais pelos quais uma empresa espera alcangar seus objetivos de distribui¢do em
seu(s) mercado(s)-alvo(s). De acordo com Rosenbloom (2002), a variavel “distribui¢do” do
composto mercadoldgico engloba os elementos da estratégia de canais e gestdo logistica. O
mesmo autor apresenta a confusio conceitual destes elementos e afirma que a gestdo logistica
¢ apenas uma parte do canal que esta mais focada em disponibilizar o produto na hora e local
apropriados. Por outro lado, a estratégia de canal é algo mais amplo e trata do processo inteiro

de configurar e operar a organizacdo contatual responsavel pelo alcance dos objetivos de
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distribuicao da empresa. Assim, a estratégia de canal precisa ser formulada antes mesmo que
a gestdo logistica venha a ser considerada.

A estratégia de canal pode representar uma fonte significativa de vantagem
competitiva sustentavel para toda a organizagdo. Vale destacar que ela ¢ de longo prazo e
envolve uma estrutura baseada em pessoas e relacionamentos, ndo podendo ser facilmente
copiada pelos concorrentes, como ocorre com as outras trés variaveis do composto
mercadoldgico (ROSENBLOOM, 2002). Desta forma, o canal de distribuicdo gerencia varios
elementos (localizacdo, transportes, estoques, relagdes entre membros do canal, cobertura de

mercado etc.) para que sejam alcangados os objetivos de distribuicao.

2.2 Estratégia de marcas proprias

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

propria, serdo apresentadas algumas caracteristicas pertinentes as marcas.

2.2.1 Marca: definicdo e caracteristicas

A idéia de marca ¢é antiga, ja existia desde a época dos mercados de troca no
Oriente Médio e das guildas artesanais e comerciais na Europa Ocidental (KOTLER, 2000). O
fortalecimento do conceito de “marca”, tal qual ¢ entendido hoje, deu-se a partir da criagdo da
Unido da Propriedade Industrial estabelecida na Convengdo de Paris ap6s a Revolucao

Industrial em 1883 (OLIVEIRA, 2005), que passou a proteger os produtos “marcados” de
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determinados fabricantes para garantir a qualidade e a seguranga dos itens comercializados
(AAKER, 1998). A partir deste periodo, surgiram as grandes empresas industriais e as marcas
passaram a ser mundialmente conhecidas (SOUZA e NEMER, 1993).

Muitos autores como Souza e Nemer (1993), Aaker (1998), Tavares (1998),
Rocha e Christensen (1999), Churchill e Peter (2000), Limeira (2003b), Oliveira (2005), De
Chernatony (2005) e, Kotler e Keller (2006) utilizam a defini¢do de marca proposta em 1960
pela American Marketing Association (AMA), na qual “marca” é nome, termo, sinal, simbolo
ou desenho, ou uma combinacao destes, que pretende identificar os produtos ou servigos de
um vendedor ou grupo de vendedores e diferencia-los dos produtos ou servigos da
concorréncia.

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

Uma marca ¢ um simbolo tdo complexo que agrega ao seu conceito uma série
de atributos, beneficios, valores, culturas, e personalidades que diferem de acordo com o
consumidor (KOTLER, 2000). Desta forma, uma marca é muito mais do que um produto ou
servigo (TAVARES, 1998), seu valor inerente ¢ recentemente visto como recurso estratégico
carregado de significados simbolicos para o consumidor que vai além do produto fisico ou
servigo realizado (WEBSTER Jr., 2000). Assim, a compra de alguns produtos depende mais
do significado social e emocional da marca, do que da utilidade funcional do produto (DE

CHERNATONY, 2005).
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Nesse sentido, Vincent (2005, p.11) afirma que “as marcas sdo arbitros da
estratificacdo social”. Segundo o autor, a cultura do novo consumidor cria grande demanda
por bens e servigos que servem para diferencia-los e apenas algumas marcas podem realizar
essa fungdo. Por essa razdo, as empresas procuram transmitir uma série de significados aos
clientes através da construg¢do de marcas fortes.

De acordo com Rocha e Christensen (1999), Aaker (2001b), De Chernatony
(2005), Kotler e Keller (2006), uma marca pode representar para uma empresa um ativo de
valor inestimavel. A identificacdo das marcas como ativos intangiveis de alto valor, favoreceu
o desenvolvimento do conceito de brand equity *°, “valor da marca” segundo Kotler e Keller
(2006), ou “valor patrimonial da marca” segundo Aaker (2001b). Assim, construir uma marca
forte, significa criar um valor patrimonial de marca.

Segundo Aaker (1998, p. 16) “o valor patrimonial de marca ¢ um conjunto de
ativos e passivos ligados a uma marca, seu nome e seu simbolo, que se somam ou se subtracm
do valor proporcionado por um produto ou servigo para uma empresa € ou para seus clientes”.
Esses ativos e passivos, na pratica representam recursos da empresa que serdo empregados
mediante o contexto em que a marca estd inserida e que possibilitam criagdo de valor quer
para o cliente quer para a empresa (AAKER, 2001b). De acordo com Aaker (1998) estes
recursos estdo agrupados em cinco categorias, conforme mostra a figura 08.

Assim, a fidelidade (ou lealdade) a marca representa o cerne do valor
patrimonial da marca, pois é um recurso que mede a ligacao do cliente com a marca. Segundo
Aaker (1998) a fidelidade reflete a probabilidade de o cliente mudar ou ndo para outra marca,
especialmente se o concorrente fizer uma mudanga, seja no prego ou nas caracteristicas do
produto. A fidelidade a marca representa para a empresa um indicador de lucros futuros, uma

vez que clientes fidelizados garantem vendas futuras. Além disso, a fidelizagcdo exerce um

' Brand equity é um conceito de uso corrente na area académica e profissional e possui tradugdes que variam
conforme o autor (KOTLER ¢ KELLER, 2006). Entretanto, a idéia central do conceito ¢ a mesma.
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impacto positivo nos custos da estratégia de marketing, pois manter clientes fi¢is € menos
dispendioso que conquistar novos (AAKER, 2001b). Da mesma forma, clientes fiéis a marca

representam a confianga e a satisfacdo que a marca proporciona.

= o pE Qualidade ——

— onscientizagio| | percebida ssociagoes

F}delldade da Marca 7y T 6 N e Outros Recursos
a Marca da Marca

Valor
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aumentando:
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processamento das lucro;
informagoes; - As extensdes da
- A confianga na marca;
decisdo de compra; . A alavancagem
- Satisfa¢do de uso. comercial;
- Vantagem
competitiva.

FIGURA 08. Valor patrimonial da marca.
Fonte: adaptada de Aaker (1998 e 2001 b).

Criar conscientizagdo da marca significa conferir 2 marca um senso de
familiaridade, ou seja, torna-la presente na mente do cliente (AAKER, 2001a). Segundo
Aaker (1998) o conhecimento da marca ¢ a capacidade que um cliente potencial tem para
reconhecer ou recordar-se de uma marca. Representa todos os pensamentos, sensagoes,
imagens, experiéncias e crencas ligadas a marca (KOTLER e KELLER, 2006). A
conscientizacdo da marca facilita as acdes de marketing em mercados onde o conhecimento

da marca ¢ favoravel. Assim, ndo basta simplesmente que a marca seja lembrada, e sim que
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ela seja lembrada por razdes positivas (Aaker, 2001b). O conhecimento e a familiaridade
positiva com a marca propiciam ao cliente uma decisdo mais segura no momento da compra.

O conhecimento da marca estd direta e indiretamente ligado as associagdes de
marca. Segundo Aaker (1998, p. 114) “associagdo de marca ¢ algo ligado a uma imagem na
memoria do cliente”. Conforme Kotler e Keller (2006) as empresas devem criar associagdes
fortes que representem sensagdes favordveis e exclusivas para os clientes. As associagdes de
marca proporcionam a empresa uma base para a extensao e desenvolvimento de marcas e para
a diferenciacdo, além de propiciar maior conhecimento das razdes de compra indicadas pelas
atitudes positivas dos consumidores em relagdo a marca (AAKER, 1998).

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

marca. O quadro 01 apresenta o que cada um desses conceitos representa para a marca.

IMAGEM DA MARCA IDENTIDADE DE MARCA POSICAO DA MARCA

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

QUADRO 01. Imagem, identidade e posicao da marca.
Fonte: adaptado de Aaker (2001 b).

Como as associagdes ¢ imagens de marca representam percepgdes que podem
ou ndo refletir a realidade; a empresa precisa desenvolver elementos de marketing que
posicionem a identidade da marca mais proxima possivel da imagem percebida pelos clientes
(AAKER, 2001b).

A percep¢ao de valor da marca muitas vezes pode ser atribuida a qualidade
percebida. Embora a qualidade percebida seja relativa e ndo possa ser mensurada

objetivamente pela empresa, segundo Aaker (2001b) ela representa uma associacdo com a
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marca que ¢ elevada a condigdo de recurso, pois ela impulsiona o desempenho financeiro;
costuma ser para determinadas marcas a principal razdo de compra, além de estar vinculada a
outros aspectos que determinam como uma marca ¢ percebida como de qualidade (ex. cobrar
precos premium, qualidade nos servigos agregados, credibilidade do fornecedor etc.).
Mediante o contexto, as marcas podem necessitar outros recursos que aumentam seu valor e
proporcionam vantagens competitivas para a empresa.

Rosenbroijer (2001) afirma que grande parte da literatura de marca utiliza uma
abordagem baseada nas relagdes da marca com o consumidor. Isso justifica o
desenvolvimento de conceitos como identidade de marca, imagem de marca, consciéncia de
marca etc. Segundo o autor, esta abordagem e estes conceitos sdo apropriados quando apenas
o consumidor é o foco da pesquisa. Entretanto, no contexto das relagdes entre empresas,
assuntos que envolvem a marca devem ser analisados sob a dtica das relagdes entre fabricante
e distribuidor, principalmente no caso da utilizagdo de marcas proprias pelos distribuidores.
Esse argumento ¢ importante, porém existe um impasse que justifica a necessidade de
compreender genericamente todos os elementos e as abordagens sobre marca.

O objetivo dos distribuidores (varejistas e ou atacadistas) com a estratégia de
marca propria esta diretamente relacionado com o mercado-alvo de utilizacdo, ou seja, os
clientes finais dos produtos ¢ que motivam o desenvolvimento de marcas: sdo eles que
precisam perceber a marca, avalid-la e compra-la. As a¢des de marketing da empresa sdo
desenvolvidas para atingir esses clientes. No caso do atacado, seu cliente imediato é o
varejista, contudo, sua marca sera realmente percebida e consumida pelos clientes do varejista
(com algumas excegdes). Assim, o desenvolvimento de marcas proprias no atacado deve
considerar um alinhamento entre as necessidades do cliente varejista e dos clientes finais.

Vincent (2005) reforca essa questdo ao afirmar que a marca ¢ na verdade de

controle e interesse do consumidor final. Assim, toda estratégia de marca deve considerar
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direta ou indiretamente as necessidades desse consumidor, mesmo em condigdes em que

sejam outros os objetivos primarios da empresa que detém a marca.

2.2.2 Estratégia de marca

Os conceitos de proposta de valor, identidade, imagem, posicionamento, entre
outros aspectos da marca, devem representar decisdes estratégicas da empresa em seu
mercado-alvo. Conforme Aaker (2001b) a marca necessita uma perspectiva estratégica.
Assim, a estratégia de marca primeiramente precisa ser entendida a partir de uma analise
estratégica da marca, o que significa realizar uma analise dos clientes, uma analise da
concorréncia ¢ uma auto-analise da marca (AAKER, 2001b). A figura 09 apresenta os

aspectos que cada analise deve considerar.

Analise dos Clientes Analise da Concorréncia
- Tendéncias - Imagem / posi¢ao da marca
- Motivacao - Potencialidades/deficiéncias
- Segmentos

- Necessidades ndo atendidas

Analise
Estratégica
da Marca

Auto-analise da Marca

- Imagem existente da marca
- Tradi¢do da marca

- Potencialidades/deficiéncias
- A alma da marca

- Vinculos com outras marcas

FIGURA 09. Analise estratégica da marca.
Fonte: Aaker (2001b, p. 209).
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Segundo Aaker (2001b) o objetivo da estratégia de marca ¢ criar algo, com
ressonancia junto aos clientes, que evite os pontos fortes e explore as deficiéncias das marcas
concorrentes. A analise estratégica da marca favorece as decisdes de marca, como a
especificacdo de sua identidade, das classes de produtos as quais a marca serd associada, do
seu papel no estabelecimento da imagem da organizagdo e¢ do nivel de investimento
necessario para apoia-la. Assim como em qualquer estratégia de marketing, estas analises
identificam elementos que influenciam a eficacia da estratégia de marca.

Conforme De Chernatony (2001), existem cinco forgas capazes de aumentar ou
impedir a eficacia de uma estratégia de marca. A figura 10 apresenta a estrutura das cinco

forgas que exercem pressao na estratégia de marca.

COMPETIDORES

FIGURA 10. As cinco forcas que afetam a estratégia de marca.
Fonte: adaptada de De Chernatony (2001).

Segundo De Chernatony (2001) alguns elementos que compdem estas cinco

forcas podem determinar a eficacia no gerenciamento da marca.
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Sobre a forca exercida pela organizacdo, De Chernatony (2001) ressalta a
necessidade dos funciondrios se identificarem com a empresa e com suas marcas. E
necessario que exista um alinhamento de valores, que faca todos na empresa entenderem o
valor da marca. O comprometimento dos funciondrios com os objetivos da marca pode
determinar a eficacia da estratégia de marca adotada pela empresa. Como menciona Kotler e
Keller (2006, p. 280) “a promessa da marca s6 serd cumprida se todos os integrantes da
empresa vivenciarem a marca”. Para isso ¢ importante a realizagdo do branding interno®,
principalmente em empresas de distribuigdo (varejistas, atacadistas e empresas de servigos)
nas quais os funcionarios precisam entender a promessa da marca e retransmiti-la aos clientes.

A forga exercida pelos agentes de distribuigdo também ressalta a necessidade
do estabelecimento de acordos para um alinhamento de metas entre os agentes do canal e o
monitoramento do poder exercido por estes agentes (DE CHERNATONY, 2001). Estes
agentes podem promover impactos na estratégia de marca tanto no papel de distribuidores
quanto no papel de concorrentes (como exemplo, no caso da concorréncia entre marcas
proprias e marcas de fabricantes).

Destacam-se, também, as forcas que exercem pressdo em qualquer estratégia
de marketing: a forca exercida pelos clientes com seus distintos comportamentos de compra e
percepgodes de marca, a forca dos competidores que vao disputar o mesmo mercado-alvo com
estratégias de posicionamento e diferenciagdo de marcas e as forgas do macro-ambiente
caracterizado por mudangas politicas, econdmicas, sociais e tecnoldgicas.

Além de analisar todos estes aspectos, a estratégia de marca também depende
da escolha dos elementos que constroem a marca. De acordo com Kotler e Keller (2006, p.

276) “os elementos de marca sdo aqueles recursos proprios da marca que servem para

identifica-la e diferencia-la”. A escolha destes elementos requer decisdes sobre nomes de

20 Branding interno consiste em atividades e processos que ajudam a informar e inspirar funcionarios sobre a
marca (KOTLER e KELLER, 2006). Para tanto, a necessidade de uma cultura orientada para marketing
(discutida anteriormente) € fundamental para que os funcionarios se comprometam com os objetivos da marca.



73

marca, logos, simbolos, caracteres, representantes, slogans, jingles, embalagens e sinais.
Assim, quanto menos concretos forem os beneficios da marca, maior a importancia dos
elementos de marca em conseguirem absorver as caracteristicas intangiveis mais
significativas para os clientes (KOTLER e KELLER, 2006).

Segundo Kotler e Keller (2006) a estratégia de marca de uma empresa reflete o
nimero ¢ a natureza dos elementos de marca comuns e caracteristicos que se aplicam aos
diferentes produtos. A empresa precisa decidir a natureza dos elementos de marca novos e
preexistentes a serem aplicados a produtos novos ou preexistentes.

O que caracteriza uma estratégica de marca ¢ o conjunto de decisdes
estratégicas que a empresa precisa tomar mediante os objetivos pretendidos no mercado-alvo.
Assim, conforme afirmam Souza e Nemer (1993), Tavares (1998), Rocha e Christensen
(1999), Churchill (2000), Aaker (2001b), Berkowitz et al. (2003), Kotler e Keller (2006), as
empresas precisam primeiramente decidir entre utilizar ou ndo utilizar uma marca. Além
disso, a empresa deve definir se deseja trabalhar com sua propria marca (marca de fabricante),
com varias marcas exclusivas e ou licenciadas, com marcas genéricas (produtos sem marca)
ou com marcas proprias (marcas de revendedores — atacadistas e varejistas). A empresa ainda
pode adotar uma estratégia mista, atuando tanto com marcas de fabricantes, quanto com
marcas proprias (ROSENBLOOM, 2002; BERKOWITZ et al., 2003).

O tipo de patrocinio da marca assim como as decisdes sobre o nome de marca
(nome individual, nome da empresa, nome da marca-mae de uma familia de produtos ou
combinagdes entre nomes de marca e o nome da empresa) dependem de outras decisdes
estratégicas, como: decisdes sobre o uso de uma marca totalmente nova, sobre as extensdes de
marca ou da linha de produtos, sobre o uso de marcas combinadas entre outras decisdes. Uma

vez que a marca foi desenvolvida e ja estd posicionada no mercado, ¢ necessario analisar se a
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marca esta atingindo eficazmente seu objetivo. O resultado desta analise determina a decisao
estratégica sobre a necessidade de reposicionar ou ndo a marca.

A figura 11 resume as principais decisdes de marca de uma empresa.

Decisiio d Decisao de Decisao de Decisao de Decisao de
Tv[asao ¢ patrocinio nome de estratégia reposicionamento
arca de Marca Marca de Marca de Marca

e BN o AN o AN o

(S TR - marca de fabricante - nomes individuais | | - extensdes de linha | |- reposicionar
o 16 (R e - marca do distribuidor | |- nome de familia N extensoesidermarca - ndo
(marca propria) abrangente - multimarcas reposicionar
- marca licenciada - nomes de familia - novas marcas
separados - marcas combinadas
- nomes individuais
da empresa

FIGURA 11. Visao geral das decisdes de marca.
Fonte: Kotler (2000, p. 429).

Como este trabalho objetiva o estudo das marcas proprias do distribuidor, mais
especificamente as marcas proprias do atacado, nas se¢des posteriores, serdo apresentados

conceitos, caracteristicas e elementos de marketing pertinentes a esta estratégia.

2.2.3 Marca propria: definicio e motivacio estratégica

A fim de elucidar o conceito de marca propria, a priori, ¢ importante salientar
uma distingdo basica sobre o tipo de patrocinio da marca. Desta forma, entende-se que a
marca de um fabricante® é essencialmente de uso e posse do mesmo, podendo ser vendida por

diferentes varejistas ou atacadistas (PARENTE, 2000). Por sua vez, a marca propria, segundo

21 A literatura internacional trata como sinénimo de marcas de fabricante, os termos: marcas nacionais € ou
marcas tradicionais. Também é comum encontrar nos papers internacionais o uso de abreviagdes que se referem
as marcas de fabricantes: NB (national brands), MB (manufacturer brand) e PNB (producer national brands).
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Churchill e Peter (2000, p.246), baseia-se na “marca de propriedade e uso de um atacadista ou
varejista”. A marca propria ¢ “aquela que € possuida ou controlada, por meio de direitos de
contrato, por uma empresa varejista, por um grupo filiado de varejistas ou por uma
organizagdo compradora” (STERN ¢ EL-ANSARY, 1996, p.326). Apesar da fabricacao ficar
a cargo da industria, os direitos de propriedade e uso dos produtos sdo transferidos para os
revendedores (atacadistas e ou varejistas) (BOWERSOX e COOPER, 1992) que se
encarregam de gerenciar o produto com sua propria marca, vendendo-os exclusivamente em
seus estabelecimentos (PARENTE, 2000; OLIVEIRA, 2005).

Sao encontradas na literatura diferentes expressdes para o termo marca propria.
Segundo Veloutsou et al. (2004) o termo “own label products” foi o primeiro ¢ o mais
utilizado pelos autores. Todavia, surgiram outros termos que também se destacaram. Assim, ¢
possivel encontrar na literatura: “own labels products” (Laaksonen e Reynolds, 1994);
“private label products” (Hoch e Banerji, 1993; Halstead e Ward, 1995; Hoch, 1996; Batra e
Sinha, 2000; Dhar et al., 2001; Verhoef et al., 2002; Garretson et al., 2002; Bell et al., 2005);
“distributors brands” (De Chernatony, 2001); “store brands or labels” (Baltas, 2003; Morton
e Zettelmeyer, 2004); “retail brands” (Davies, 1998; Burt, 2000; Ailawadi e Keller, 2004); e
“own brand” (McGoldrick, 1990; Davies e Brito 2004).”> Conforme Veloutsou et al. (2004)
essa variacdo ¢ uma caracteristica peculiar das diferentes escolas de autores que se dedicaram
ao estudo das marcas proprias.

Veloutsou et al. (2004) ressaltam que alguns autores que utilizam o termo “own
brand” (onde literalmente lé-se, marca propria), contestam principalmente o emprego da
palavra “label”, pelo fato de ela simbolizar uma simplificacdo de outro elemento especifico

em marketing, o rétulo ou a embalagem. Desta forma, “own brand” (ou marca propria) €

2 Em portugués a tradugiio variada dos termos seguiu a tendéncia internacional. Assim é comum encontrar na

ERINNTS LR I3 9

literatura a utilizacdo das expressdes: “marcas privadas”, “marcas do distribuidor”, “marcas do varejo”, “marcas
da loja”, “marcas da casa” e “marcas proprias” (SOUZA e NEMER, 1993). Também é comum encontrar nos
papers internacionais o uso de abreviacdes que se referem as marcas proprias: PL (private label) e PLB (private

label brand).
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considerada a expressao mais correta a ser utilizada (VELOUTSOU et al., 2004). Na pratica,
a razdo para a adocdo do termo “marca propria”’ (tanto em inglés quanto em portugués),
baseia-se no critério de propriedade ou controle da marca (exercido por um atacadista ou
varejista) que € extraido do conceito de marca prépria (SOUZA e NEMER, 1993).

Segundo Shocker et al. (1994), Burt (2000), Oliveira e Machado (2003) a
pressdo do ambiente externo (competicdo e abertura do mercado global), o impacto da
inovacdo tecnoldgica, mudancas no mercado consumidor ¢ o aumento do poder dos
distribuidores no canal (concentragdo econdmica dos setores atacadista ¢ varejista) motivaram
a diferenciagdo das estratégias de comercializagao dos distribuidores. Conforme Burt (2000) o
desenvolvimento das marcas proprias (com destaque ao pioneirismo do Reino Unido) pode
ser explicado por diversos fatores inter-relacionados que surgiram a partir da maior
aproximacao dos distribuidores as praticas de marketing.

De acordo com Kotler ¢ Keller (2006), a evolugdo do comportamento dos
consumidores, que estdo mais sensiveis ao prego € mais atentos a equivaléncia na qualidade
dos produtos, foi um fator impulsionador da estratégia de marcas proprias. Mesmo porque, 0s
fabricantes de marcas nacionais enfraqueceram o valor de suas marcas ao reduzirem seus
investimentos em marketing e ao disseminarem amplas extensdes de marcas e linhas de
produtos que provocaram distor¢ao no conceito de suas marcas.

Desta forma, os problemas ocorridos no gerenciamento da marca de muitos
fabricantes, possibilitou aos distribuidores (atacadistas e varejistas) a implementacao efetiva
da estratégia de marcas proprias (CHETOCHINE, 1999; WEBSTER Jr., 2000). A marca
propria propiciou ao distribuidor maior controle sobre o composto mercadologico, incluindo
qualidade do produto, pre¢co e promocdo (CHURCHILL e PETER, 2000). O controle
mercadoldgico e o relacionamento mais intenso com os clientes, que relativamente os

distribuidores ja possuiam, tornaram-se ainda maior com as marcas proprias.
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2.2.4 Marca propria: evolucio do conceito

As marcas proprias surgiram como evolugdo das marcas genéricas, também
conhecidas como “marcas do dono da loja” que atualmente ainda podem ser encontradas em
mercearias tradicionais e lojas de vizinhanca (TAVARES, 1998; OLIVEIRA, 2005).
Conforme Berkowitz et al. (2003), Kotler e Keller (2006) os produtos de marca genérica na
verdade sdo versdes sem marca dos produtos comuns (commodities), comercializados em
embalagens simples. Geralmente, possuem qualidade padrio ou mesmo inferior e sao
comercializados a um prego entre 20% e 40% menor do que as marcas nacionalmente
conhecidas (tradicionais); e entre 10% a 20% mais baixos que os das atuais marcas proprias
(McGOLDRICK, 2005; KOTLER e KELLER, 2006). Sao os tipicos produtos de primeiro
preco, ou “o mais barato”, que sdo desenvolvidos a um custo minimo (BERKOWITZ et al.,
2003) e que perderam sua popularidade por possuirem qualidade muito baixa (CHURCHILL
e PETER, 2000).

Semelhante ao que ocorreu com as marcas genéricas, a marca propria
inicialmente desenvolveu uma cultura de marca desfavoravel a seu propo6sito. O mito que os
produtos de marca propria sdo mais baratos porque sdo de baixa qualidade, foi um dos
maiores entraves do desenvolvimento desta estratégia em muitos paises, inclusive no Brasil®.

Entendendo varios mercados como baseados principalmente em preco, os
distribuidores desenvolveram produtos a um custo baixo, almejando o aumento da margem de
lucro através da oferta de pregos reduzidos aos clientes. Devido a baixa qualidade dos

produtos, a marca propria desenvolveu nos clientes um sentimento de desconfianca.

» No Brasil, os primeiros produtos com marcas proprias surgiram nas décadas de 1960 e 1970 e eram vistos
como sendo de baixa qualidade (PARENTE, 2000; OLIVEIRA, 2005). Mesmo nos anos de 1980 (periodo de
recessdo econdmica), o segmento de marcas proprias ficou estagnado devido a falta de profissionalizagdo e
conhecimento dos distribuidores além dos inumeros problemas inflaciondrios da época. Apenas a partir dos anos
de 1990 com o Plano Real, a estabilidade de mercado e o surgimento do Coédigo de Defesa do Consumidor, as
marcas proprias no Brasil iniciaram sua timida reabilita¢cdo (OLIVEIRA, 2005).
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Entretanto, as marcas proprias, a pouco conquistaram seu espago no mercado,
tdo logo as empresas passaram a agregar valor a suas marcas através do desenvolvimento de
atividades mercadolégicas. A compra da marca propria aumentou na medida em que os
clientes adquiriram conhecimento dos atributos da marca e perceberam como sendo reduzido
o risco da compra de alguns produtos (BATRA e SINHA, 2000).

Atualmente, a importancia das marcas proprias, principalmente no mercado de
bens de consumo, esta sendo comprovada por sua constante conquista de participacdo no
mercado (STEINER, 2004). Segundo Conn (2005), os clientes gradativamente tém aceitado a
idéia dos distribuidores desenvolverem marcas premium, exclusivas e de qualidade superior e
que nao sdo necessariamente mais baratas que as marcas tradicionais de fabricantes. Para Burt
(2000) produtos de qualidade idéntica ou mesmo superior aos de marcas de fabricantes
tornou-se o principal elemento justificador do sucesso das marcas proprias.

Contudo, a continuidade desse sucesso dependera dos investimentos futuros na
inovacdo das marcas. Isso ndo significa apenas elaborar produtos novos ou sofisticados. Na
verdade os produtos podem ser os mesmos, entretanto o apelo da marca deve ser exclusivo
(CONN, 2005). Inovar como forma de diferenciar-se ¢ essencial para a manuten¢ao da marca.
Desta forma, além dos argumentos tradicionais de que a marca propria aumenta as margens e
o poder de barganha dos distribuidores em relagdo aos fabricantes, ela também desempenha o
papel de diferenciar a empresa, aumentando sua rentabilidade global (CORSTJENS e LAL,
2000).

Laaksonen e Reynolds (1994) sugerem a existéncia de quatro geragdes de
marcas proprias que sao distintas no que tange as caracteristicas dos produtos, a contribui¢ao
da tecnologia de producdo, ao posicionamento da marca no mercado em prego/qualidade e a
motivacdo do consumidor a compra. Os autores ressaltam que estes aspectos se sobrepdem e

nem todos os paises ou empresas evoluiram na mesma sucessao.
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- genérica
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- quase-marca
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- marca propria

- marca propria
estendida, como
marca propria
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- marca livre - marca propria
segmentada.
- sem marca
- genérica - menor prego - “eu também” - valor agregado

- aumento de margens

- oferecer opgdes de
escolha em precos

- aumento de margens

- redug@o do poder do
fabricante (determinagao
do prego de entrada)

- oferecer produto com
maior valor (melhor

- aumento de margens
nas categorias

- aumento do
sortimento de
produtos (escolha do
consumidor)

- construir imagem do

- aumento e
manutengdo da base
de consumidores

- aumento de
margens nas
categorias

- melhora na imagem

grandes volumes

relagdo preco/qualidade) varejo entre 0s do varejo
consumidores - diferenciagio
- grupo de produtos
) que formam imagem
- produtos basicos e - linhas de produtos de - ampla categoria de 0
P Lo “demanda constante” em P g - grande n° de
funcionais produtos

produtos, em
pequenos volumes

(nichos)
- processo de
produgéo simples e - tecnologia ainda inferior VT .
S \ . - tecnologia proxima a - tecnologia
tecnologia basica; a das marcas lideres de , .
. . | das marcas lideres inovadora
inferior a marca lider mercado
de mercado

- baixa qualidade e
imagem inferior
comparada as marcas

- média qualidade, mas
ainda percebida como
inferior em relagdo as
marcas de fabricante

- comparavel as
marcas de fabricante

- igual ou superior as
marcas lideres

- produtos diferentes

é ! . lideres e inovadores em
de fabricante lideres lideres lacio
relagdo as marcas
- segunda marca lideres
-20% (ou mais . . . L
. ( ) - 10 a 20% abaixo das -5a10% abaixo das | - igual ou superior as
abaixo das marcas . . |
lideres marcas lideres marcas lideres marcas lideres

- preco ¢ o principal
critério de compra

- preco ainda é importante

- tanto qualidade
quanto pre¢o

- relagdo entre valor
por dinheiro

- produtos melhores e
unicos

- nacionais, ndo
especializados

- nacionais, parcialmente
especializados na
fabricagdo de marcas
proprias

- nacionais, em sua
maioria
especializados para a
fabricacdo de marcas
proprias

- internacionais,
fabricando
principalmente
marcas proprias

QUADRO 02. A evoluciio das marcas proprias.
Fonte: adaptado de Laaksonen e Reynolds (1994).
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A evolugdo apresentada por Laaksonen e Reynolds (1994) no quadro 02 pode
ser melhor compreendida conforme sejam identificadas as vantagens e desvantagens que a
estratégia de marcas proprias proporciona aos distribuidores. Além disso, a identificagdo dos
elementos de marketing, que conduzem o desenvolvimento da estratégia de marcas proprias,
também elucida as razoes dessa evolugao.

Assim, devido a constantes indagagdes académicas sobre vantagens e
desvantagens das marcas proprias, neste trabalho busca-se também identificar
especificamente no atacado (utilizando-se a literatura baseada no varejo) quais as vantagens e

desvantagens proporcionadas pela estratégia de marcas proprias.

2.2.5 Vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias

Como j4& mencionado na se¢do introdutoria, foram encontradas na literatura
sobre marcas proprias (Mcgoldrick, 1990; Hoch e Banerji, 1993; Souza ¢ Nemer, 1993;
Shocker et al., 1994; Berman, 1996; Hoch, 1996; Dhar e Hoch, 1997; Tavares, 1998; Rocha e
Christensen, 1999; Batra e Sinha, 2000; Burt, 2000; Churchill e Peter, 2000; Parente, 2000;
Dhar et al., 2001; Verhoef et al., 2002; Garretson et al., 2002; Baltas, 2003; Ailawadi e Keller,
2004; Davies e Brito 2004; Morton e Zettelmeyer, 2004; Steiner, 2004; Veloso, 2004;
Veloutsou et al., 2004; Bell et al., 2005; Conn, 2005; McGoldrick, 2005; Oliveira, 2005;
Kotler e Keller, 2006) proposigdes teoricas baseadas em empresas varejistas que relacionam e
discutem as vantagens e desvantagens proporcionadas por esta estratégia. Assim, devido a
auséncia de proposigdes voltadas especificamente ao atacado, nesta se¢do foram utilizadas
consideracdes realizadas ao varejo com o intuito de conduzir este trabalho a confirmagao

destas ou a identifica¢do de outras proposigdes inerentes ao atacado.
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A principio, ¢ importante destacar que existe uma série de condigdes que

favorecem a introducdo de marcas proprias pelo varejo. Conforme Souza ¢ Nemer (1993),
estas condigoes se refletem em:

— mercados em que as marcas de fabricantes ndo estejam fortemente posicionadas ou onde
existam nichos inexplorados;

— existéncia de matéria-prima necessaria a fabrica¢do e disponibilidade do produto final em

quantidade e qualidade satisfatorias, garantindo um abastecimento regular (quantitativa e

qualitativamente);

— disponibilidade do produto em prazos razodveis e entregas pontuais;

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

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

— nao serem pioneiras em determinadas categorias, sob pena de incorrer em custos muito
altos de P&D e comunicagdo para o varejista (e de estarem abrindo o caminho para outras
empresas);

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

Uma vez que estas condigdes sejam identificadas, as vantagens na utilizacdo
das marcas proprias se tornam mais evidentes.

O primeiro aspecto mais vantajoso para o varejista ¢ o fato de as marcas
proprias possuirem tipicamente uma margem de lucro mais alta por unidade do que as marcas
de fabricantes, apesar desses produtos terem precos tipicamente menores para o consumidor

final (HOCH e BANERIJI, 1993; COUGHLAN et al., 2002; GARRETSON et al., 2002).
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Atualmente, as marcas proprias do varejo possuem margens de lucro proximas a 10%
(McGOLDRICK, 2005). A obten¢do de melhores margens leva os varejistas a aumentarem o
portifolio de produtos de sua marca (GARRETSON et al., 2002). O aumento da gama de
produtos, aliada a pratica de precos reduzidos aos clientes, faz com que a rentabilidade do
varejo com as marcas proprias seja conquistada através do volume comercializado.

Isso é possivel porque os varejistas buscam fabricantes com excesso de
capacidade produtiva para produzirem a marca propria a custo mais baixo. Além disso, os
varejistas consideram que outros custos, como pesquisa ¢ desenvolvimento, propaganda,
promogdo de vendas e distribuicdo (que sdo responsabilidade do varejo) também sdo mais
baixos para as marcas proprias (KOTLER e KELLER, 2006). Como conseqiiéncia, o varejo
pode cobrar um pre¢o menor pelos produtos e, a0 mesmo tempo, obter margem de lucro
elevada. Garretson et al. (2002), Rodrigues e Morgado (2003) e McGoldrick (2005)
afirmaram que esta vantagem aumenta o poder exercido pelos varejistas sobre os fabricantes,
pressionando-os a competirem mais vigorosamente em pre¢o com as marcas do varejo.

O confronto entre as marcas de fabricantes e as marcas proprias, proporciona
outra vantagem ao varejo. Os varejistas estrategicamente utilizam as marcas proprias para
diminuir o espago disponivel para as marcas de fabricantes (GARRETSON et al., 2002). O
dominio do espago na prateleira do ponto de venda € razdo muito significativa para explicar
essa vantagem. Atualmente, € comum o varejista cobrar dos fabricantes de marcas nacionais
taxas de utilizacdo de determinados espacos na loja, principalmente espagos especiais de
exposi¢do, além de espagos promocionais (KOTLER e KELLER, 2006). Dependendo do
objetivo do varejista, a marca propria pode possuir um espacgo privilegiado e ficar mais
exposta ao cliente.

Hoch e Banerji (1993), Hoch (1996), Dhar ¢ Hoch, (1997), Batra e Sinha

(2000), Dhar et al. (2001) e Garretson et al. (2002) desenvolveram seus estudos voltados a
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compreensdo das distintas atitudes dos clientes no ponto de venda, quando comparam as
marcas proprias do varejo com as marcas de fabricantes. Como resultado de seus estudos, os
autores afirmam que os varejistas estdo se tornando mais eficazes na disputa por determinados
mercados-alvo mediante o dominio das atividades de marketing no ponto de venda. De acordo
com Dhar et al. (2001) as marcas proprias permitem que os varejistas satisfagcam melhor a
necessidade de um segmento especifico de clientes.

Nesse sentido, os varejistas estdo usando as marcas proprias como forma de
diferenciagdo (DHAR et al., 2001; McGOLDRICK, 2005; OLIVEIRA, 2005), oferecendo
“exclusividade” aos seus clientes através do desenvolvimento de marcas que s6 podem ser
encontradas em suas lojas e que agora transmitem estilo e design, maior “percepg¢do de valor”
e, principalmente, qualidade (SOUZA e NEMER, 1993). Assim, o varejo consegue atrair e
manter um grupo de clientes fiéis e lucrativos e ainda consegue garantir sua competitividade e
o maior controle no planejamento de suas acdes de marketing (DATTA, 2003).

O desenvolvimento de marcas com valor agregado que atendam as
necessidades dos clientes permite ao varejo construir uma identidade de marca vinculada a
imagem que o cliente possui da loja (RODRIGUES ¢ MORGADO, 2003). Por ironia, as
marcas de fabricante tradicionalmente ajudaram o varejista a criar uma imagem positiva junto
aos clientes (AILAWADI e KELLER, 2004). Essa imagem do varejista na mente dos clientes
¢ a base do patriménio de marca que ele pode estabelecer a suas marcas proprias
(AILAWADI e KELLER, 2004). A credibilidade transmitida através da imagem proporciona
o aumento da fidelidade dos clientes que se identificam com a loja (DHAR et al., 2001;
BALTAS, 2003; McGOLDRICK, 2005). Assim, a fidelidade do cliente na pratica, ¢ resultado
de sua afinidade em relacdo a loja e @ marca com valor agregado (BELL et al., 2005).

Todas estas vantagens de carater estratégico, constroem ndo somente um

patrimonio de marca muito valorizado pelos clientes como também proporcionam novos



84

beneficios financeiros. Isso significa que as marcas proprias também podem ser lucrativas
mesmo quando o volume comercializado for baixo. Segundo McGoldrick (2005) os varejistas
que conquistaram uma imagem favoravel a suas marcas (principalmente através de qualidade
e exclusividade) estdo posicionando alguns produtos de marca propria com pregos mais
elevados do que as marcas de fabricantes. Desta forma, o varejo consegue rentabilidade sem
precisar reduzir a qualidade e o pre¢o dos produtos que levam sua marca.

Embora existam muitas vantagens, os varejistas também incorrem em algumas
desvantagens que, em um cenario pessimista, podem desencorajar a utilizagao da estratégia de
marcas proprias. Como desvantagens, podem-se apontar o aumento excessivo das despesas
com estoques, desenvolvimento de produtos e despesas de marketing, além da auséncia de
apoio dos fabricantes nas promogdes e na divulgacdo dos itens disponiveis ao consumidor.

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

Como conseqiiéncia, Halstead e Ward (1995) mencionam que essas mudangas
ocorridas nas estratégias de marketing das empresas que possuem marcas proprias, podem
representar uma ameaga estratégica, ou seja, a vantagem competitiva primaria gerada por esta

estratégia passa a ficar vulneravel na medida em que as marcas proprias comecam a se mover
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para um status de marca de fabricante. Assim, a incorporacao de muitas fungdes por parte do
varejo, pode tornar esta estratégia ndo mais desejavel.

Outrossim, ¢ importante salientar que a imagem do varejo ¢ mais vulneravel
devido a amplitude de categorias gerenciadas pelos varejistas (incluindo marcas proprias e de
fabricantes). Problemas ocorridos com determinados produtos ou servigos (ex. queda na
qualidade dos produtos, gerenciamento inadequado das categorias, deficiéncia no atendimento
aos clientes etc.) podem afetar a imagem global da loja e consequentemente das marcas
proprias (SOUZA e NEMER, 1993).

Além disso, quando a oferta de marca propria excede certo percentual da linha
de produtos ou das vendas, a variedade do varejista pode ser percebida pelo cliente como
limitada ou monoétona (PARENTE, 2000). Por esta razdo, e também porque alguns clientes
ainda preferem marcas tradicionais e muitas categorias de produtos ndo sao atraentes (tanto
para o varejo quanto para os clientes) se forem oferecidas como marcas proprias, muitos
especialistas afirmam que o limite de participagdo em vendas para as marcas proprias ¢ de
50% (KOTLER e KELLER, 2006).

De acordo com Hoch e Banerji (1993), Souza ¢ Nemer (1993), Dhar ¢ Hoch
(1997) as vantagens e desvantagens para os varejistas na utilizagdo de marcas proprias, podem
variar em fungdo da categoria de produto, das caracteristicas do mercado, da concorréncia e
do tipo de relacionamento que o varejista possui com seus fornecedores.

Partindo-se da dtica varejista, foi possivel dispor no quadro 03 uma sintese das
principais vantagens e desvantagens proporcionadas pela estratégia de marcas proprias,
conforme as proposigdes referidas por McGoldrick (1990), Bowersox e Cooper (1992, p.
181), Hoch e Banerji (1993), Souza e Nemer (1993, p. 28-29), Berman (1996), Hoch (1996),
Dhar e Hoch (1997, p. 208) Tavares (1998, p. 43), Rocha e Christensen (1999, p. 98), Burt

(2000), Churchill e Peter (2000, p. 247), Parente (2000, p. 195), Dhar et al. (2001), Garretson
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et al. (2002), Datta (2003), Rodrigues e Morgado (2003), Ailawadi e Keller (2004), Veloutsou
et al. (2004, p. 229), McGoldrick (2005), Oliveira (2005) e, Kotler e Keller (2006, p. 515-

516).

VANTAGENS DESVANTAGENS

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

e Necessidade de esforcos complementares de
comunicagio;

e . ~ ¢ Condiciona o conteudo da comunicagao;
e Facilidade de manutengdo dos padroes de §a0;

qualldade pela negomagﬁo com fornecedores ° Conquista de prestigio somente num Segundo
diferentes, selecionando os que atendem; estagio;

o Exclusividade da marca pode representar| e Limita alternativas estratégicas de fornecimento;
vantagem competitiva; ) ) )
e Exige  estrutura propria de  pesquisa,

¢ Vinculagdo da marca ao estabelecimento estimula desenvolvimento e controle de qualidade;
a lealdade a marca e conseqiientemente lealdade a o
loja; e Problemas individuais podem comprometer a

imagem global;
¢ Fortalecimento da imagem do distribuidor; o ) »
e Despesas adicionais podem reduzir rentabilidade;
e Propiciam redugdo de competicdo por precos na
esfera do distribuidor, principalmente porque a| ® Pode gerar estoques elevados;
marca ndo esta disponivel em  outros

: e Limitacdes na disponibilizacdo da prestacdo de
estabelecimentos;

servigos, quando esse for um componente critico;

e Atendimento as necessidades de segmentos

g ; e Quando a oferta de marca propria excede certo
especificos de clientes;

percentual da linha de produtos ou das vendas a

¢ Independéncia relativa em relagdo a fornecedores, variedade do distribuidor pode ser percebida
além de aumento do poder no canal; como limitada ou mondtona.

e Melhor administra¢do do portifélio de produtos;
e Margens de lucro mais elevadas;

e Maior independéncia na fixacao do preco final;
e Maior controle sobre promogdes;

e Maior identificagdo do pessoal de vendas com os
produtos de marcas proprias.

QUADRO 03. Vantagens e desvantagens das marcas préprias no varejo.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de McGoldrick (1990); Bowersox e Cooper (1992, p. 181); Hoch e Banerji
(1993); Souza e Nemer (1993, p. 28-29); Berman (1996); Hoch (1996); Dhar ¢ Hoch (1997, p. 208); Tavares
(1998, p. 43); Rocha e Christensen (1999, p. 98); Burt (2000), Churchill e Peter (2000, p. 247); Parente (2000, p.
195) Dhar et al. (2001); Garretson et al. (2002); Datta (2003); Rodrigues ¢ Morgado (2003); Ailawadi e Keller
(2004), Veloutsou et al. (2004, p. 229); McGoldrick (2005); Oliveira (2005); Kotler e Keller (2006, p. 515-516).

A identificacdo das vantagens e desvantagens destacou alguns elementos de

marketing que atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias.
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2.2.6 Elementos de marketing na estratégia de marcas proprias

Através da pesquisa bibliografica, foi possivel identificar alguns elementos de
marketing considerados importantes para o desenvolvimento e gerenciamento da estratégia de
marcas proprias no varejo. Com o intuito de identificar se também estes e outros elementos de
marketing podem ser relevantes para o atacado, as proximas secdes apresentam alguns
aspectos que norteiam a gestdo da estratégia de marcas proprias. Ressalta-se, novamente, que
devido a auséncia de proposicdes tedricas voltadas especificamente ao atacado, os aspectos
apresentados a seguir, originam-se tanto da literatura geral de marketing, quanto de estudos

sobre a estratégia de marcas proprias com base em empresas do setor varejista.

2.2.6.1 Aspectos do produto/marca: nome e embalagem

De acordo com Rooney (1995) uma das decisdes fundamentais no
estabelecimento de uma marca € a escolha de seu nome. A escolha do nome pode determinar
ou o sucesso ou o fracasso da marca. Aaker (1998) considera que o nome da marca e o que ele
representa seja um elemento importante para o estabelecimento do valor da marca.

Como implicagdes mercadoldgicas, a escolha do nome pode aumentar a
consciéncia de marca e identificar o produto, permitindo a inferéncia de atributos e beneficios
que facilitam as atividades de marketing voltadas as associagdes de marca (AAKER, 1998;
KOTLER e KELLER, 2006), além de condicionar as alternativas de comunicacdo e a
utilizagdo dos recursos de midia (TAVARES, 1998). Conforme Berkowitz et al. (2003) o
ideal ¢ estabelecer nomes que sejam simples e diretos, faceis de pronunciar e que, de alguma

forma, conotem a esséncia do produto (BERKOWITZ et al., 2003).
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Rooney (1995) menciona a importancia do nome da empresa e a capacidade
que esse nome possui de se transformar em marca. Segundo o autor as empresas que se
preocupam com a imagem e a reputacdo de seu proprio nome acabam retransmitindo essas
mesmas caracteristicas para suas marcas. No mesmo sentido, Rocha e Christensen (1999)
afirmam que embora as marcas tenham identidade propria na mente dos clientes o nome da
empresa oferece um suporte adicional em termos de conhecimento, credibilidade e imagem.

No caso da marca propria, pode ser utilizado tanto um nome de marca
independente, ou seja, diferente do nome da empresa, quanto o proprio nome do distribuidor
(o nome da empresa atacadista ou varejista) (SOUZA e NEMER, 1993; AILAWADI ¢
KELLER, 2004; McGOLDRICK, 2005). Existe ainda a possibilidade de utilizar um nome de
termo duplo, que pode combinar um nome independente ¢ o nome da empresa (KOTLER,
2000). Veloso (2004) considera vantajosa a utilizacdo do nome e logomarca da rede de varejo
nos produtos de marca propria, pois além de reduzir custos (que poderiam ser maiores se a
empresa administrasse varias marcas com nomes individuais), o nome da loja endossa a
qualidade do produto quando a imagem do varejo ¢ favoravel.

Estudos de Davies e Brito (2004) revelam que as marcas proprias que levam o
nome do varejista estdo se tornando marcas fortes, capazes de competir com as marcas de
fabricantes. Segundo os autores, em mercados europeus, em especial na Inglaterra, algumas
marcas proprias de varejo que adotaram o nome da loja proporcionam aos clientes uma
imagem que reflete seguranca, qualidade superior e exclusividade. Entre as alternativas, cabe
ao distribuidor decidir sobre o melhor nome a ser adotado.

Outro elemento importante da marca ¢ seu involucro, isto ¢, sua embalagem e
ou rotulo®. Para Crosier (2005, p. 297), “embalagem ¢é a promogao via exposi¢do que garante

a exibi¢do a clientes no ponto de venda, em troca do custo do projeto (design) e producao da

2 Neste trabalho entende-se que o rotulo faz parte da embalagem, ou seja, ambos representam a face externa do
involucro do produto.
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embalagem”. Para esse autor o elemento embalagem esta presente tanto nas decisdes de
produto/marca quanto nas decisdes de comunicagdo. A embalagem representa na pratica um
elemento de atracdo do cliente (OLIVEIRA, 2005). Ela visa comunicar visualmente os
atributos da marca que podem variar desde apelos tecnoldgicos, realizados através de
embalagens sofisticadas por exemplo, até questdes ambientais, como no caso de embalagens
reciclaveis (ROCHA e CHRISTENSEN, 1999).

Alguns distribuidores empregam em suas marcas proprias padrdes de
embalagem e rotulagem parecidos com os de outras marcas ja conhecidas. Contudo, essa
possibilidade de imitacdo da embalagem de outra marca pode confundir o cliente ¢ muitas
vezes gerar uma situacao desfavoravel ao distribuidor (TAVARES, 1998). Como ¢ comum os
clientes utilizarem a aparéncia como forma de estimulo para a busca de produtos, as
associagdes de marca através da embalagem podem voltar-se exclusivamente a marca mais
conhecida (que geralmente ¢ a marca de fabricante).

A embalagem deve proporcionar a marca a notoriedade de um julgamento
prévio (de qualidade, preco, tamanho etc.) efetuado pelo cliente (CHETOCHINE, 1999).
Assim, se a marca propria ndo possuir a capacidade de diferenciacdo também na embalagem,
ela acaba entendida como uma imita¢do. Imitagdes ndo sdao originais e, portanto, sdo vistas
como inferiores. Em contrapartida, se a marca propria possuir uma embalagem distinta,
exclusiva, ou até mesmo inédita, em um mercado onde muitas marcas se repetem em varias

lojas, ela conquistara um diferencial competitivo (SOUZA e NEMER, 1993).

2.2.6.2 Aspectos do bindomio preco-qualidade

Para muitos produtos e marcas, ¢ comum o precgo ser o indicador da qualidade

(CERTO e PETER, 1993). Na realidade “alguns clientes acreditam que um produto, sendo
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mais caro, ¢ um produto melhor” (WEINSTEIN, 1995, p. 232). Dessa forma, o preco possui a
capacidade de criar a imagem de produtos e marcas (CERTO e PETER, 1993) e sua relagao
com a qualidade é evidente para os clientes. Segundo Rocha e Christensen (1999, p. 109)
alguns estudos sobre a percepgao da relagdo prego-qualidade mostraram que:

a) o preco ¢ um dos atributos usados pelo consumidor para avaliar a qualidade do produto;

b) o prego ¢ utilizado para avaliar a qualidade quando ele é a unica informacao disponivel,
isto ¢, outras informagdes sobre o produto minimizam o papel do prego como indicador da
qualidade;

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

d) a associacdo entre prego ¢ qualidade ocorre para determinados produtos em mercados com
caracteristicas especificas; assim devem ser consideradas as diferengas de mercado-alvo;

e) o preco ¢ considerado elemento fundamental na avaliagdo da qualidade do produto em
situacdes percebidas como de alto risco, nas quais o cliente possui pouca confianga em seu
proprio julgamento; na medida em que o conhecimento do produto e da marca ¢
estabelecido, o preco perde participagao no papel de indicador de qualidade.

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

imagem das marcas de fabricantes” (SCOTT, 1994, p. 51).

» Vide a evolugdo das marcas proprias apresentada no quadro 02 por Laaksonen e Reynolds (1994).
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Conforme mencionado, o preco de custo das marcas proprias ¢ inferior aos das
outras marcas, o que permite ao distribuidor alcangar margens maiores através da pratica de
precos mais baixos (PARENTE, 2000). Todavia, Steiner (2004) ressalta que o aumento de
participagdo de mercado da marca propria estd cada vez menos relacionado ao elemento
preco. Atualmente podem ser encontradas marcas proprias com precos superiores aos das
marcas de fabricantes (DAVIES e BRITO, 2004). Segundo Corstjens e Lal (2000) existe certa
tendéncia em enfatizar o desenvolvimento de marcas proprias com alta qualidade e nao
somente marcas baseadas em pregos baixos. Conforme os autores, a qualidade da marca
propria tem sido sustentada através de uma estratégia de diferenciagdo baseada em servigos,
precos e amplo sortimento de produtos.

Parente (2000) afirma que o bindomio prego-qualidade representa duas
dimensodes, interligadas e dependentes, dos segmentos de mercado que a empresa pretende
atender. Desta forma, essas dimensdes identificam como a estratégia de marca propria sera
posicionada e como ela se compara as estratégias de marca dos concorrentes.

Nesse sentido, Steiner (2004) e Oliveira (2005) afirmam que ¢ comum o0s
varejistas e distribuidores possuirem dois ou trés tipos de estratégias de marca propria
baseadas na relagdo preco-qualidade. Uma delas ¢é a estratégia do tipo “preco baixo”, com um
substancial desconto no preco em relacdo as marcas de fabricantes. Essa estratégia objetiva
atender os clientes sensiveis ao pre¢o que buscam obter vantagem econdmica.

Outra estratégia consiste na pratica de “preco intermediario”, quando os
produtos possuem uma qualidade reconhecida e o preco ¢ compativel a esta qualidade. De
acordo com Oliveira (2005) a maioria das marcas proprias sdo gerenciadas através desta
estratégia. Marcas proprias com precos intermedidrios tanto podem concorrer com marcas
tradicionais, podendo até mesmo, alcangar a lideranca em alguns segmentos, quanto podem

ser apenas seguidoras de mercado.
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Outra alternativa ¢ a estratégia do tipo “preco premium” , em que a qualidade ¢
o elemento justificador do preco. Essa qualidade (caracteristicas do produto, embalagem,
servigos etc.) € no minimo igual ou superior ao das marcas de fabricantes, o que permite
elevagdo dos pregos. Segundo Steiner (2004), existe uma parcela consideravel de clientes
interessados na aquisi¢do do aspecto “premium” de algumas marcas proprias. A reputagao
criada por uma marca “premium’ reduz a incerteza do cliente na compra da marca propria.

Conforme Corstjens e Lal (2000), a fidelidade e a rentabilidade que as marcas
proprias podem proporcionar estdo condicionadas a compreensdao da distin¢do entre marcas
proprias de qualidade aceitavel e marcas proprias de baixa qualidade. Assim, o uso de marcas
proprias de qualidade aceitavel proporciona a possibilidade de diferenciacgao, fidelidade a loja
e rentabilidade. Em contraste, o uso de marcas proprias de baixa qualidade abre caminho para
uma estratégia de preco que enfatize um mercado-alvo sensivel ao preco.

Assim, a empresa deve ajustar sua relacdo preco-qualidade para que os

produtos sejam posicionados da melhor forma nos segmentos pretendidos.

2.2.6.3 Aspectos de segmenta¢io e posicionamento

Conforme abordado, a identificacdo de segmentos de mercado é essencial para
o sucesso de um produto/marca. De acordo com Oliveira (2005, p. 57) “segmentar uma marca
significa capacita-la para atender as necessidades de um determinado grupo de clientes”. As
atividades de segmentacdo e a escolha do mercado-alvo além de ajudarem os distribuidores a
posicionarem a marca, ainda oferecem suporte a decisdo sobre quais e quantas categorias de
produtos receberdo marca propria.

De acordo com Hoch e Banerji (1993) a decisdo sobre quais categorias de

produtos a empresa vai introduzir marca propria envolve analises sobre a recuperagdo do
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investimento, averiguacao do volume potencial, nivel de margens, giro dos produtos etc.
Além disso, a empresa necessita averiguar as caracteristicas do mercado analisando
principalmente a posi¢do das marcas concorrentes, as barreiras a entrada e as caracteristicas
dos clientes no segmento escolhido (onde, quando e com que freqiiéncia compram e se
compram pelo preco, pela qualidade, pela exclusividade etc.). Oliveira (2005) destaca que a
determinagdo dos segmentos influencia a decisdo sobre outros elementos, como o uso de um
ou varios nomes de marca, tipos de embalagens e formas de comunicagdo, que afetam o custo
do investimento em marketing.

Segundo Oliveira (2005) os produtos alimenticios, com destaque para as
commodities, tradicionalmente sdo os primeiros produtos a receberem marca propria. Em uma
fase inicial e experimental esses produtos oferecem riscos menores caso a estratégia nao tenha
sucesso. Entretanto, quando a empresa desenvolve produtos de qualidade e com um
diferencial competitivo evidente, produtos ndo-alimentares, eletronicos e até artigos de luxo
podem receber marca propria. Para Baltas (2003), as marcas proprias sdo, em si mesmas,
instrumentos para a segmentacdo de mercado, pois elas proporcionam uma forma de
diferenciagdo da loja (varejo ou atacado) no mercado concorrencial.

As decisdes sobre quais e quantos segmentos a empresa vai atender possui
implicagdes diretas sobre como a empresa vai posicionar sua marca. De acordo com Kotler e
Keller (2006), o posicionamento da marca ajuda a orientar a estratégia de marketing,
esclarecendo a esséncia da marca, que objetivos ela ajuda o consumidor a alcangar € como o
faz de maneira inconfundivel. Segundo os autores, o objetivo é posicionar a marca na mente
dos consumidores a fim de maximizar a vantagem potencial da empresa.

O posicionamento da marca é elemento indissociavel da capacidade de
diferenciagdo da marca. Segundo Tybout e Sternthal (2001, p. 41), “a diferenciagdo da marca

¢ introduzida por meio da identificacdo de uma diferenca que permita a marca dominar a
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concorréncia a partir de um beneficio importante para os consumidores”. Assim, se ndo existir
uma diferenca significativa e perceptivel para o cliente, a marca perde seu valor e acaba por se
transformar em mais uma concorrente em preco (KOTLER e KELLER, 2006).

Para Aaker (1998), o processo de segmentacdo de mercado, atributos do
produto, nomes, embalagens, estratégias de distribuicdo e propaganda sdo elementos capazes
de desenvolver as bases de diferenciagdo de uma marca. Qualquer que seja a base de
diferenciagdo, devem ser feitos esfor¢os para dar, aos consumidores, motivos para crer que a
marca detém um beneficio (TYBOUT E STERNTHAL, 2001). Desta forma, o efeito
diferencial da marca facilita o posicionamento da marca no mercado.

Aaker (1998) destaca que além do posicionamento da marca, a diferenciacao
também pode ser usada para refletir como uma empresa busca ser percebida. Neste sentido, a
diferenciagdo da marca propria € vista como necessidade para muitos distribuidores,
principalmente no setor varejista que utiliza as marcas proprias para refor¢ar sua imagem,
esteja ela vinculada ao prego baixo, a qualidade, a exclusividade, a seguranca ou a outros
atributos (KOTLER e KELLER, 2006).

Para Morton e Zettelmeyer (2004) a razdo chave para os distribuidores
desenvolverem marcas proprias de valor estd no controle que eles exercem sobre o
posicionamento das marcas. Isso significa que varejistas e atacadistas decidem melhor sobre o
posicionamento da marca propria do que os fabricantes decidem sobre suas marcas. Os
autores afirmam que os distribuidores sdo mais habeis em identificar a preferéncia de seus
clientes. Uma vez que os distribuidores definem suas marcas através de especificacdes de
qualidade, sabor (para alimentos), tamanho, forma, cor, tipo de letra, design da embalagem,
preco, disposicdo do produto na loja e formas de comunicacdo, eles conseguem posicionar

suas marcas exatamente sobre o mercado-alvo pretendido.
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O poder exercido sobre a decisdo de posicionamento permite ao distribuidor
negociar com os fabricantes alguns termos do contrato de fornecimento de marcas nacionais.
A pressdo sobre alguns fabricantes de marcas tradicionais resulta em implicagdes estratégicas
que determinam a maneira como os distribuidores negociam o posicionamento das marcas
proprias em relagdo as marcas de fabricantes (MORTON e ZETTELMEYER, 2004).

Outro fator negociado sob a oOtica do posicionamento ¢ a questdo da
canibalizagcdo de marcas. De acordo com Harvey et al. (1998) a canibalizagdo ¢ um conceito
que foi criado pelos proprios fabricantes para eliminar ou substituir extensdes de marcas ou
produtos em declinio, por novas linhas de produtos ou novas marcas. Todavia, os
distribuidores (principalmente os varejistas) podem canibalizar as marcas de fabricantes
através da estratégia de marcas proprias. Neste caso, a canibalizagdo ocorre quando o varejista
posiciona a marca propria no mesmo segmento de clientes de uma marca tradicional, quando
o fabricante desta marca ¢ o mesmo fornecedor da marca propria do varejista, ou seja, as
marcas do fabricante/fornecedor e do varejista passam a competir pelo mesmo mercado-alvo
em precgo, qualidade, servigos, beneficios etc.

As vantagens em custo e conseqiiente menor preco por qualidade equiparavel
as marcas tradicionais, favorecem as marcas proprias do varejo que passam a capturar
participagdo de mercado das marcas de fabricantes (HARVEY et al., 1998). Como reagdo, os
fabricantes poderiam investir mais em propaganda para revitalizar a imagem de sua marca
(KOTLER e KELLER, 2006). Entretanto, devido a elevagdo dos gastos promocionais e
conseqiiente reducdo da lucratividade, os fabricantes preferem ceder ao poder exercido pelo
varejo, negociando algumas vantagens nas relagcdes comerciais que beneficiam os varejistas.
Em troca, os varejistas posicionam suas marcas em segmentos diferenciados quase sempre

representados por posigdes intermedidrias (HARVEY et al., 1998).
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2.2.6.4 Aspectos de imagem e comunicacio

A imagem de marca ¢ um elemento vinculado ao posicionamento e a
diferenciagdo da marca (ROONEY, 1995). As evidéncias dessa relagdo podem ser
encontradas no conceito de posicionamento: “posicionamento, ¢ a criacdo de uma posi¢ao ou
imagem na mente do consumidor que seja diferenciada em relagdo as marcas da concorréncia,
a fim de obter vantagem competitiva” (LIMEIRA, 2003b, p. 104).

Segundo Limeira (2003b) a imagem de marca ¢ o conjunto de percepcdes e
associagdes que o cliente desenvolve com relagdo a um produto. Nesse sentido, Ries e Trout
(1993, p. 16) afirmam que “o marketing ¢ uma batalha de percep¢do de imagens ¢ nio de
produtos”. Segundo os autores, o posicionamento nao ¢ o que a empresa faz com o produto e
sim, o que ela faz com a mente do cliente potencial. Para Gensch (1978) a percepgdo de
imagens ¢ a habilidade individual dos clientes de mensurar os atributos da marca que eles
consideram importantes em fungdo da percep¢do associada as alternativas disponiveis, as
influéncias de promogdes passadas e a reputagdo e credibilidade da marca.

As empresas que forem capazes de mensurar a imagem que o cliente possui de
sua marca podem ajustar sua estratégia de posicionamento no segmento mais vantajoso
(GENSCH, 1978). Desta forma, “¢ melhor ser o primeiro na mente dos clientes, do que ser o
primeiro no mercado” (RIES e TROUT, 1993, p. 15). A participacdo de mercado ¢ apenas
uma conseqliéncia do que ¢ feito na mente dos clientes.

Além da imagem de marca, as empresas também podem desenvolver sua
propria imagem. Segundo McKenna (1999) a empresa que consegue construir uma imagem

singular de si mesma, obtém alguns beneficios de carater duradouros, como:
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a) custos mais baixos de vendas: uma empresa de posi¢ao solida faz com que o mercado
aceite novos produtos com facilidade, pelo simples fato de conter o nome ou marca da
empresa; a for¢a de vendas beneficia-se da constru¢ao da imagem;

b) precos mais altos: algumas empresas conseguem cobrar altos precos por produtos de
qualidade superior;

¢) penetracdo mais rapida no mercado: as formas de comunicagdo da empresa sdo absorvidas
mais rapidamente pelo publico-alvo;

d) lealdade do cliente: os clientes sentem-se mais seguros quando fazem negdcios com uma
empresa reconhecida;

e) melhor recrutamento: empresas de posi¢ao sélida recrutam os melhores talentos humanos;

f) lealdade do empregado: a imagem da empresa encoraja os empregados a identificarem-se
com os objetivos da empresa; isso aumenta 0 comprometimento com a organizagao.

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

Esta ressalva ajuda a explicar tanto a imagem desfavoravel que os produtos de
marca propria adquiriram no passado quanto o atual sucesso das marcas proprias. Conforme
discutido, a experiéncia anterior dos clientes com os produtos de marca propria nido foi
satisfatoria, quando a percepg¢do de baixa qualidade criou uma imagem desfavoravel. Todavia,
o aumento da importancia dos distribuidores, principalmente das grandes redes de varejo nas
relacdes com os clientes, associado a perspectiva de marketing que atribuiu as marcas

proprias a percep¢do de valor, esta gradativamente desenvolvendo uma nova imagem
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favoravel as marcas proprias. Nesse caso, a imagem positiva de credibilidade e confianga que
muitos varejistas adquiriram, facilitou a construg¢ao dessa nova imagem.

De acordo com Datta (2003) os distribuidores devem avaliar e identificar os
atributos valorizados pelos clientes para que eles possam criar sua “imagem de marca”. Além
disso, a empresa também precisa compreender a relagdo entre imagem da marca propria e
imagem da empresa e reconhecer se sua propria imagem ¢ valorizada pelos clientes.

Como exemplo, Ailawadi e Keller (2004) mencionam que a imagem do
varejista, pode ser atribuida a cinco dimensdes principais: acesso a loja (distancia que o
cliente vai percorrer até¢ chegar ao local onde a loja esté instalada); atmosfera da loja (fatores
que afetam a percepcao dos clientes); preco e promocgao (percepcao da estratégia de precos da
loja e promogdes de pregos); sortimento da categoria de produtos (mensuragdo pelo cliente de
quao ampla sdo as opgdes de compra) e o sortimento de marcas dentro de cada categoria.

Um recente estudo desenvolvido por Vahie e Paswan (2006) concluiu que a
percepcdo de qualidade da atmosfera da loja influencia a percepcdo de qualidade da marca
propria. Segundo o estudo, o gerenciamento da atmosfera da loja também proporciona meios
eficazes de comunicagdo dos produtos de marca propria. Assim, alguns elementos presentes
no ambiente da loja como displays, musica, iluminagao, ar condicionado, decoragdo, limpeza,
gondolas modernas e funcionarios asseados e prestativos, ajudam a transmitir uma imagem
positiva da loja que ¢ retransmitida para as marcas proprias. Datta (2003) ressalta que ¢é
exatamente essa imagem que serd transferida para os produtos e comunicada aos clientes.

A comunicagdo da marca propria consiste nos esfor¢os promocionais que
procuram posicionar a marca na mente dos clientes criando uma imagem que transmita seus
atributos diferenciaveis. Segundo Steiner (2004), a maior aproximacgdo que os distribuidores

possuem com o cliente permite que as acdes de comunicagdo dos produtos de marca propria
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sejam melhor trabalhadas. Assim, o distribuidor ¢ capaz de executar agdes promocionais e de
divulgagdo que coloquem as marcas proprias em primeiro plano.

O estudo de Veloso (2004) identificou que os esfor¢os de comunicagdo para as
marcas proprias consistem em demonstragdo, degustacdo de produtos, distribuicdo de
amostras gratis, posicionamento dos produtos na gondola, exposigdes especiais dos produtos,
tabloides e folhetos especiais exclusivos para a divulgagdo das marcas proprias. O autor
também identificou os esfor¢os das empresas em desenvolverem atividades de divulgagdo das
marcas proprias entre os funcionarios.

Van Gelder (2004) conclui que as empresas devem definir internamente qual
sera o posicionamento da marca, sua identidade e personalidade para que, ap6s a comunicagao
destes conceitos, seja analisada externamente a percepg¢ao, reputagdo, e fidelidade dos clientes

a marca.

2.2.6.5 Aspectos do canal de distribuicao

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

Segundo Garretson et al. (2002), a relagdo entre fabricantes e distribuidores
pode ser caracterizada como de dependéncia mutua e de constante luta pelo controle do canal.

Esta disputa cria relagdes conturbadas entre as partes, pois a0 mesmo tempo em que um
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precisa do outro, simultaneamente eles competem para maximizar seus lucros. A competicao
entre fabricantes e distribuidores impulsionada pela disputa entre marca nacional e marca
propria cria sérios problemas no canal de distribuicdo (SHOCKER et al., 1994
ROSENBLOOM, 2002). E comum atribuir-se & disputa de marcas a razdo para alguns
conflitos dentro do canal (BOWERSOX ¢ COOPER, 1992).

A competi¢do com as marcas proprias esta assustando muitos fabricantes de
marcas tradicionais (KOTLER e KELLER, 2006). Essa disputa estd obrigando alguns
fabricantes de marcas nacionais a concentrarem-se em mercados-alvo nos quais as marcas
proprias ndo competem (SHOCKER et al., 1994). De acordo com Steiner (2004) a disputa
entre as marcas proprias e as marcas de fabricantes estd baseada nos seguintes elementos:
preco, espaco na gondola do ponto de venda, qualidade, inovagdo como um elemento de
diferenciagdo e propaganda da marca.

Contudo, existe uma implicagdo desfavoravel ao distribuidor nesta disputa. As
marcas proprias sao de propriedade e controle dos distribuidores mas, em sua maioria, nao sao
produzidas por eles. Isto significa que os distribuidores precisam de fabricantes que estejam
dispostos a fornecer produtos para as marcas proprias. Como reflexo das divergéncias
estratégicas, alguns fabricantes ndo encontram muitas vantagens e¢ se recusam a fabricar
produtos com a marca do distribuidor (BOWERSOX e COOPER, 1992). As marcas proprias
tém sido vistas como uma ameaca pelos fabricantes, uma vez que disputam espago no ponto
de venda, a preferéncia do consumidor e, conseqiientemente, a participacdo de mercado
(SOUZA e NEMER, 1993).

Entretanto, a constante evolu¢do das marcas proprias, revela que muitos
fabricantes encontram vantagens no fornecimento de produtos com a marca do distribuidor,
tais como: reduzidas despesas de marketing (em alguns casos, a niveis préximos de zero),

vendas e distribuicdo; o fabricante ¢ “anonimo” (com exce¢des); permite redugdo de



101

capacidade ociosa da fabrica; volume de produgdo/vendas assegurado por prazo definido; e
geralmente ¢ um negdcio lucrativo com risco reduzido (SOUZA e NEMER, 1993).

As vantagens obtidas pelos fabricantes, ndo necessariamente consistem em
desvantagens para os distribuidores (salvo algumas excegdes). Desta forma, o relacionamento
atual entre fabricante de marca propria e distribuidor, € caracterizado por poucas divergéncias
e acordos contratuais (VELOSO, 2004). A aquisi¢ao dos produtos de marca propria deixou de
ser um problema no canal de distribuicdo e passou a ser visto pelos distribuidores como

atividade estratégica tdo importante quanto o gerenciamento dos elementos de marketing.

2.2.7 Aquisiciao dos produtos para a marca propria

Em muitas empresas, a estratégia de compras estd se tornando mais
estreitamente ligada a estratégia empresarial (BAILY et al., 2000; HUTT e SPEH, 2001). Nas
empresas comerciais, caracterizadas pela auséncia de um processo de producdo, o exercicio
da fun¢do compras ¢ uma atividade essencial para garantir o giro de mercadorias (VAN
WEELE, 2005) e oferecer produtos no tempo certo e ao menor custo total (ALVES, 2001).

Segundo Van Weele (2005) a fungdo compras para as empresas comerciais esta
além da simples compra de produtos. Atualmente as empresas ndao produtoras estdo mais
cientes dos conceitos e técnicas de gestao de suprimentos, uma vez que a fungdo compras nao
se restringe apenas ao processo de negociacdo com fornecedores (fabricantes dos produtos
para revenda), estendendo-se também para controle de qualidade e de custos, principalmente

quando se refere aos produtos que possuem a marca propria do revendedor™.

*® Ressalta-se novamente, a importancia da empresa possuir uma cultura de marketing orientada para o mercado,
onde o departamento de compras, entre outras fungdes, esta integrado e comprometido com esta filosofia. Desta
forma, a fun¢do compras procura buscar proativamente os melhores fornecedores, construindo relagdes de longo
prazo mais confiaveis e de melhor qualidade, além de ndo comprometer a qualidade da compra na busca de
economias em preco (KOTLER e KELLER, 2006).
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De acordo com Martins (1999), Alves (2001), Ballou (2001) e Dantas et al.
(2002) a fung¢do compras (ou suprimentos) envolve as atividades de: pesquisar produtos e
servigos, localizar, selecionar e desenvolver fornecedores, classificar o desempenho do
fornecedor, negociar prego e condi¢cdes de pagamento, estabelecer contratos, emitir e
acompanhar as ordens de compra (follow-up), controlar o recebimento do material para
garantir as especificacdes solicitadas e avaliar o desempenho dos fornecedores quanto aos
prazos de entrega e a qualidade do material fornecido. Conforme Martins (1999), Baily et al.
(2000) e Slack et al. (2002) os objetivos basicos dessas atividades resumem-se em: custo;
prazo de entrega; quantidade; qualidade e flexibilidade dos fornecedores.

Entre essas atividades, garantir a qualidade do produto de marca propria
através da selecdo e monitoramento dos fornecedores, destaca-se como importante requisito

para que o distribuidor alcance os objetivos da marca no mercado-alvo.

2.2.7.1 O processo de selecao e avaliagio dos fornecedores de marca propria

Rosenbroijer (2001) destaca que a estratégia de marca propria depende da
relacdo do distribuidor com sua fonte de suprimento. Nesse sentido, para garantir a qualidade
dos produtos de marca propria, a decisdo sobre quem vai fabricar o produto determina, em
parte, o sucesso da estratégia.

Contudo, antes de determinar qual sera a fonte de suprimento, o distribuidor
precisa decidir sobre como o fabricante vai fornecer a marca propria. Segundo Baily et al.
(2000) existem duas formas em que o fabricante pode fornecer marca propria. Na primeira, o
fabricante pode fornecer produtos de sua linha de produgdo padrio, ou seja, produtos

idénticos aos comercializados por ele, mas com a marca do distribuidor. A outra forma ¢ a
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“compra por especificacdo”, na qual o revendedor especifica detalhadamente todos os
atributos referentes a matérias-primas, processos, métodos de controle e qualidade.

Para Batra e Sinha (2000) especificacdes rigidas sobre a formula¢do dos
produtos, os métodos de producdo, selos de aprovagdo entre outras formas de garantia da
qualidade industrial, ajudam a reduzir a incerteza que o consumidor sente quanto a qualidade
do produto de marca propria. Todavia, na relacdo entre distribuidor e fabricante existe
interdependéncia de recursos que faz com que “o distribuidor controle sua marca propria sob
um controle indireto do fabricante” (ROSENBROIJER, 2001, p. 11). Isso significa que
mesmo quando o distribuidor determina as especificacdes dos produtos, o fornecimento vai
depender da analise da viabilidade de produ¢do realizada pelo fabricante. Toillier (2003)
alerta que mesmo que o fabricante tenha capacidade ociosa, a produgdo de marcas proprias
pode envolver maiores complexidades de fabricagdo que podem aumentar os custos.

Desta forma, € necessario que o distribuidor selecione fornecedores dispostos ¢
capazes de atender as suas especificagdes. Lambert et al. (1998) descrevem o seguinte
procedimento para a selecdo dos fornecedores: 1) identificar todos os fornecedores em
potencial para o item a ser comprado e criar uma lista de fatores pelos quais cada fornecedor
sera avaliado; 2) avaliar o desempenho de cada fornecedor individualmente para cada fator; 3)
determinar o peso de cada fator em sua situacdo especifica; 4) comparar a soma dos pontos
conquistados por cada fornecedor.”’

Baily et al. (2000) mencionam alguns critérios para a sele¢do dos fornecedores:
— desempenho anterior: este método avalia os fornecedores por seu historico de desempenho

em transagdes anteriores; o comprador utiliza essa informacao para selecionar os melhores
fornecedores para avaliagao;

— reputacdo: este método ¢ amplamente utilizado por compradores experientes que

7 Esse procedimento é chamado “plano de pontuagdo” também mencionado por Hutt e Speh (2001).
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identificam no fornecedor suas habilidades no mercado;

— visita e avalia¢do: envolve uma visita do comprador ao fornecedor para avaliar sua
capacitacdo em produzir/fornecer com qualidade; a visita avalia os sistemas de produgdo e
as instalagdes, inspeciona os instrumentos de medi¢ao da produgdo, e promove a checagem
e avaliacdo das rotinas de mensuracao e de outros dispositivos de teste; esse método
despende mais tempo e pode custar mais caro que os demais;

— certificacdo de terceiros: ¢ a visita ao fornecedor de uma organiza¢do independente
contratada pelo comprador e/ou fornecedor que avaliard a qualidade do fornecedor e
disponibilizara os resultados na forma de certificacdo da qualidade;

— avaliacdo de amostras de produtos: os produtos oferecidos pelo fornecedor serdo avaliados
por seu desempenho final.

Mais especificamente, Oliveira (2005) apresenta os principais critérios de
selecdo dos fornecedores de marca propria; sdo eles: verificacdo da idoneidade e credibilidade
do fornecedor; levantamento da estabilidade financeira e situagao fiscal; andlise da capacidade
produtiva, ociosa e de instalacdo; comparagdo do grau de competitividade da fabrica e do
produto; levantamento do historico do fornecedor nos ultimos anos; analise do tamanho da
empresa; auditoria da fabrica; verificagdo da capacidade de manutengdo da qualidade final do
produto; andlise do sistema de logistica nacional e verificagdo do sistema de atendimento aos
consumidores nacionalmente.

Além desses, também podem ser considerados outros critérios adicionais. Baily
et al. (2000) mencionam o critério da proximidade do fornecedor, pois, em muitos casos, a
localizagdo geografica da fonte de suprimentos, passa a ser importante fator na medida em
que impacta na determinacdo do custo logistico e na manutencdo da qualidade de
determinados produtos. O mesmo autor menciona também um possivel critério de promocao,

no qual o distribuidor pode requerer algum tipo de apoio promocional do fornecedor. Toillier
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(2003) acentua que ¢ importante o fabricante possuir um suporte de marketing para
desenvolver agdes promocionais em conjunto com o detentor da marca.

Van Weele (2005) menciona o critério da qualidade e seguranga do produto
principalmente no que se refere as questdes éticas e ambientais, uma vez que problemas desta
ordem podem afetar diretamente o nome e a imagem do revendedor. Segundo Van Weele
(2005), os revendedores podem requerer que os fabricantes se responsabilizem por problemas
na qualidade do produto ¢ ou reclamacdes dos clientes assumindo as eventuais despesas.
Todavia, dependendo do problema, nenhuma despesa financeira é capaz de cobrir a perda da
credibilidade do revendedor. Por essa razdo, Toillier (2003) afirma que é comum a
responsabilidade da qualidade ser dividida entre o detentor da marca e o fabricante.

Outro critério importante estd relacionado a disposi¢do dos fornecedores no
estabelecimento de acordos de longo prazo. Blythe e Zimmerman (2005) afirmam que o
investimento em relacionamentos de longo prazo, reduz o risco do negécio e a complexidade
do relacionamento com o fornecedor. Desta forma, o estabelecimento de acordos reciprocos
de longo prazo ¢ uma forma de garantir o padrao de qualidade dos produtos e o abastecimento
regular (SOUZA e NEMER, 1993).

Estabelecidos os critérios, o fornecedor sera selecionado segundo um conjunto
de habilidades, representado por suas capacidades tecnologicas (de projeto/produto, de
processo e fabricagdo e¢ de gestdo), em atender as especificacdes para conformidade do
produto, de entrega (tempo e forma de entrega) e de custos (redugdo de preco dos produtos
adquiridos) (MARTINS, 1999). Segundo Oliveira (2005) o ideal ¢ mesclar os critérios de
selecdo optando prioritariamente por aqueles que atendam as necessidades do comprador.

Toillier (2003) e Van Weele (2005) concluem que ¢ imperativo o
estabelecimento de acordos contratuais que definam os termos e as condigdes relacionados ao

preco, forma de estocagem, tamanho do pedido, forma de pagamento, prazo de entrega,
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controle de qualidade e seguranga do produto, garantias envolvidas e duracdo do contrato,
para estabelecer vinculo comercial.

Por fim, o desempenho do fornecedor selecionado deve ser constantemente
monitorado, utilizando-se os mesmos critérios de selecdo, pois sdo estes que atendem as
necessidades especificadas pelos compradores. Assim, ap6s a sele¢do do fornecedor,
freqlientes auditorias de producdo com inspe¢do no controle de qualidade (produto,
embalagem, experimentagdo em teste cego) (OLIVEIRA, 2005) ajudam a monitorar o
desempenho do fornecedor que deve seguir todas as especificagdes estabelecidas no contrato

de fornecimento.
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A apresentacdo metodologica da pesquisa pressupde detalhada descricdo de

todas as atividades e procedimentos que foram adotados durante a realizacdo da mesma. O

esquema da figura 12 demonstra como esta organizado este capitulo.

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

3.1 Consideragao epistemolégica

3.2 Questdes da pesquisa

3.2.1 Variaveis da pesquisa

l

3.3 Tipo da pesquisa e de coleta de
dados

3.3.1 Fonte de dados secundarios

3.3.2 Fonte de dados primarios

l

3.4 Consideracéo sobre o método
de estudo

3.4.1 Procedimento de escolha das
unidades de analise

3.4.2 Técnica e instrumento de coleta
de dados

3.4.3 Diario de campo

—> 3.5 Analise dos dados —

FIGURA 12. Organizacio do procedimento metodologico.

Fonte: elaborada pelo autor.
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3.1 Consideracao epistemologica

Antes do detalhamento dos procedimentos metodoldgicos, € relevante destacar
o exercicio de reflexdo epistemoldgica realizado nesta pesquisa. Conforme Champagne
(1996) a incorporacdo cognitiva dos preceitos cientificos sobre as ciéncias sociais auxiliam o
pesquisador na constru¢do do problema, na mobilizagdo das teorias dos autores e no
estabelecimento dos procedimentos de coleta e analise de dados.

A concepgdo inicial da pesquisa foi centrada na necessidade cientifica da
objetivacdo. Desta forma, fez-se necessario o isolamento dos “pensamentos automaticos” do
senso comum sobre o tema que inviabilizavam a constru¢do do problema, ou seja, houve a
necessidade de se estabelecer um distanciamento das pré-constru¢des generalistas. Esse
procedimento chamado “ruptura objetivante” (CHAMPAGNE, 1996) abriu caminho para que
a pesquisa desvendasse a realidade empirica.

Outrossim, procurou-se tragar na revisdo tedrica como o assunto foi
institucionalizado em sua origem, através da identificacdo de argumentos que reforcam o
positivismo desta estratégia nas empresas. De acordo com Champagne (1996), tdo importante
quanto entender o objeto de estudo é entender o sistema de for¢as que o afetam. Isso justifica
a determinagdo de objetivos especificos que auxiliam a compreensao do problema.

Quanto aos procedimentos de coleta, existiu preocupacdo na construcao dos
roteiros de entrevista. Procurou-se formular cuidadosamente os topicos para que a pesquisa
ndo fosse enviesada quanto a integridade das respostas sobre a realidade. Segundo Hacking
(2002), as respostas podem representar apenas uma necessidade de se estabelecer uma
“imagem ideal” que o entrevistado possui do comportamento de sua organizacdo. Assim,

algumas perguntas podem criar reacdes, e ndo respostas nos entrevistados. Por isso, a
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realizacdo de comparacdo argumentada (CHAMPAGNE, 1996) entre teoria e realidade

durante a analise de dados, ajudou a construir um conhecimento cientifico nao tendencioso.
Apesar das dificuldades de se controlar um enfoque socio-indutivo (isto €, que

pode ser constatado empiricamente) sobre o objeto de estudo, o pesquisador procurou realizar

uma pesquisa empirica séria e tdo congruente o quanto possivel, com a realidade.

3.2 Questdes da pesquisa

De acordo com Trivifos (1992, p. 107), “as questdes de pesquisa representam

0 que o investigador deseja esclarecer” e devem ser formuladas a partir do problema e dos

objetivos da pesquisa. Desta forma, as questoes da pesquisa sao:

— Quando e porque o atacado passou a adotar a estratégia de marcas proprias?

— A estratégia de marca propria esta estruturada sob quais elementos de marketing?

— Como cada elemento de marketing influencia o gerenciamento desta estratégia?

— De acordo com a teoria, os elementos de marketing gerenciados pelo atacado sdo os
mesmos elementos gerenciados pelo varejo?

— Quais as vantagens ¢ desvantagens da estratégia de marca propria para o atacado? Em que
aspecto elas condizem ou diferem das apresentadas na teoria (com base no varejo)?

— Quais sdo as caracteristicas do processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores para as
marcas proprias no atacado? Quais as etapas deste processo? Em quais aspectos este

processo influencia o gerenciamento da estratégia de marcas proprias do atacado?
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3.2.1 Variaveis da pesquisa

Segundo Padua (1997, p. 56) “a variavel é um valor ou uma propriedade
(caracteristica) que pode ser medida através de diferentes mecanismos operacionais, que
verificardo a relacdo entre estas caracteristicas ou fatores”. Contudo, Gil (1996) afirma que a
variavel pode assumir diferentes valores ou diferentes aspectos, segundo os casos particulares
ou as circunstancias. Desta forma, o estabelecimento de variaveis ndo significa que exista
obrigatoriedade de mensuragdo, elas podem representar apenas uma propriedade de um fator
considerado importante para o desenvolvimento da pesquisa.

Portanto, as varidveis dispostas no quadro 04 possuem um carater indicativo,
pois tal como as questdes da pesquisa, auxiliaram o pesquisador no desenvolvimento do
instrumento de coleta de dados. Estas varidveis foram apontadas pela literatura geral de
marketing e pela literatura especifica sobre a estratégia de marcas proprias no varejo, como
elementos importantes no desenvolvimento da estratégia de marcas proprias. Cabe ressaltar,
que as variaveis descritas no quadro 04, possuem aspecto geral, ou seja, cada variavel pode
estar relacionada a varios outros elementos que a envolve. Assim como as questdes da

pesquisa (item 3.2), as variaveis assumem carater indicativo ou norteador.

VARIAVEIS DESCRICAO AUTORES
Historico e Compreensdo da Estratégia

Greenley (1989), Certo e Peter
(1993), Hooley et al. (1993),
Shocker et al. (1994),

Representa os fatores ou caracteristicas
do mercado que influenciaram no

Entrada no mercado/ambiente EZZ?:;? edlenﬂufi:;l;irjoligalmgfcaz Chetochine (1999), Burt
o (2000), Oliveira e Machado
proprias.

(2003).

Representa o processo de escolha
sobre quantas e quais categorias de | Hoch e Banerji (1993), Dhar
Categoria de produtos produtos vdo receber marcas proprias; | et al. (2001), Oliveira (2005),
e em quais categorias a estratégia Kotler e Keller (2006).
possui maior vantagem.

Representa os objetivos da empresa
Objetivos da estratégia com o desenvolvimento de marcas
proprias no passado e no presente.
QUADRO 04. Conjunto de variaveis indicativas da pesquisa.

Laaksonen e Reynolds (1994),
Churchill e Peter (2000).




Continuacio QUADRO 04.

111

Compromisso com a estratégia

Representa o comprometimento e a
responsabilidade compartilhada (ou
ndo) entre as areas funcionais da
empresa e os funcionarios com o
desenvolvimento da estratégia.

Day (2001), De Chernatony
(2001), Limeira (2003a),
Baker et al. (2005), Kotler e
Keller (2006).

Fatores Motivadores da Estratégia

Representa o conjunto de vantagens ou
oportunidades (pontos positivos) que a

Souza e Nemer (1993), Hoch e
Banerji (1993), Hoch (1996),
Dhar ¢ Hoch, (1997), Batra ¢

Sinha (2000), Dhar et al.

Vantagens/Oportunidades estratcgla de marcas - proprias (2001), Garretson et al.
proporciona ao distribuidor e que
motivam o desenvolvimento da (2002), Datta (2003),
estratéoia Ailawadi e Keller (2004),
gla. Megoldrick (2005),
Bell et al. (2005).
Representa 0 conjunto de

Desvantagens/Dificuldades

desvantagens ou dificuldades (pontos
negativos) que a estratégia de marcas
proprias proporciona ao distribuidor e
que pode desencorajar 0
desenvolvimento da estratégia.

Souza e Nemer (1993), Hoch e
Banerji (1993), Halstead e
Ward (1995), Parente (2000),
Mcgoldrick (2005).

Rentabilidade/Participagdo

Representa o resultado (%) em volume
comercializado, rentabilidade e de
participag@o no mercado que as marcas
proprias proporcionam.

Corstjens e Lal (2000), Steiner
(2004), McGoldrick (2005).

Aspectos Mercadologicos: Elementos de Marketing

Caracteristicas do produto

Representa as caracteristicas basicas e
ou diferencidveis dos produtos, tais
como forma/tamanho, design, estilo,
conteudo, padrdo, desempenho, marca,
confiabilidade, servicos agregados,
entre outros elementos.

Souza e Nemer (1993),
Laaksonen e Reynolds (1994),
Batra e Sinha (2000), Conn
(2005), Kotler e Keller (2006).

Nome da marca

Representa os objetivos que a empresa
busca alcangar com o nome adotado na
marca propria; o nome escolhido pode
ser exclusivo (fantasia) ou pode
receber o nome do proprio distribuidor
de forma associada ou completa.

Rooney (1995), Aaker (1998),
Tavares (1998), Kotler (2000),
Ailawadi e Keller (2004),
Veloso (2004), Davies e Brito
(2004), Mcgoldrick (2005).

Embalagem

Representa a  decisdo e a
responsabilidade de desenvolvimento
do design das embalagens, grafismo
dos rotulos, entre outros aspectos do

Souza e Nemer (1993),
Tavares (1998), Chetochine
(1999), Crosier (2005),

involucro do produto. Oliveira (2005).
Fesponsabilidade e desemvoimento | 1och € Banei (1993),
Custo de desenvolvimento da Ir)narca répria (custos de fabricacio Mcgoldrick (2005), Kotler e
prop §40, Keller (2006).

embalagens, comunicagdo, etc.).

Qualidade

Representa as caracteristicas de
composicao “completa” do produto e a
preocupagdo da empresa com o nivel
de qualidade que serd oferecido
conforme a estratégia definida para a
marca propria, assim como sua relagdo
COm 0 prego.

Laaksonen e Reynolds (1994),
Burt (2000), Corstjens e Lal
(2000), Parente (2000),
Steiner (2004),
Oliveira (2005).
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Hoch e Banerji (1993),
. , Laaksonen e Reynolds (1994),
Ko s i e v vl | Sl 198)
arap og rgdutos dep marca propria Weinstein (1995), Rocha e
Preco p p PIOPHA, | dstensen (1999), Parente

assim como sua relagdo com o nivel de
qualidade e ou diferenciagdo dos
produtos.

(2000), Garretson et al.
(2002), Steiner (2004), Davies
e Brito (2004), McGoldrick
(2005), Oliveira (2005).

Segmentacao de mercado

Representa a realizagdo (ou nfo) de
pesquisas de segmentagdo de mercado
e a definigdo dos mercados-alvo para
os produtos ou categorias de marcas
proprias.

Chaston (1992), Berrigan e
Finkbeiner (1994), Weinstein
(1995), Dibb e Simkin (1997),

Dhar et al. (2001), Baltas
(2003), Oliveira (2005).

Posicionamento do produto/marca

Representa a  definicdo e as
caracteristicas do posicionamento dos
produtos/marca e 0s fatores
(elementos) que diferenciam cada
posicionamento, além de seu impacto
na gestdo da estratégia de marcas
proprias.

Brooksbank (1994), Berrigan
e Finkbeiner (1994), Harvey et
al. (1998), McKenna (1999),
Darling (2001), Tybout e
Sternthal (2001), Aaker
(2001b), Morton e
Zettelmeyer (2004), Evans
(2005), Kotler e Keller (2006).

Posicionamento da empresa

Representa a maneira como a empresa
estd posicionada no mercado.

Berrigan e Finkbeiner (1994),
McKenna (1999).

Imagem da empresa

Representa como a empresa trabalha
sua imagem (nome, reputacao,
credibilidade) no mercado e se cla
transfere estas caracteristicas na
comunicagdo dos produtos de marca
propria.

Rocha e Christensen (1999),
Aaker (2001b), Dhar et al.
(2001), Baltas (2003),
Ailawadi e Keller (2004),
Mcgoldrick (2005), Vahie e
Paswan (2006).

Identidade/Imagem da marca

Representa o que a empresa faz para a
marca ser percebida e como ela ¢
percebida pelos clientes, além dos
beneficios ¢ as dificuldades que a
imagem da marca propria proporciona.

Gensch (1978), Laaksonen e
Reynolds (1994), Rooney
(1995), McKenna (1999),

Aaker (2001b), Datta (2003),

Rodrigues e Morgado (2003),
Ailawadi e Keller (2004),

Mcgoldrick (2005).

Comunicagao da marca

Representa a maneira como a empresa
comunica o “conceito” dos produtos
ou marca (diferenciacdo, beneficios,
etc.) e os meios utilizados para isso.

Berrigan e Finkbeiner (1994),
Churchill e Peter (2000),
Steiner (2004), Veloso (2004),
Van Gelder (2004), Kotler e

Keller (2006).
Representa a influéncia de algum
e aspecto  operacional/estratégico de Kotler (2000),
Aspectos de distribuicao distribui¢do (ex. local armazém/loja) Rosenbloom (2002).

na estratégia de marcas proprias.

Relagdes no canal de distribui¢ao

Representa o grau de dependéncia ou
relacionamento da empresa com outros
agentes do canal de distribuigdo e a
existéncia de influéncia destes agentes,
na estratégia de marcas proprias.

Bowersox e Cooper (1992),
Souza e Nemer (1993),
Shocker et al. (1994), De
Chernatony (2001), Garretson
et al. (2002), Steiner (2004),
Veloso (2004).

Aspectos do Fornecedor/Fornecim

ento

Caracteristicas dos fornecedores

Representa a quantidade, a localizagéo
e as caracteristicas dos fabricantes
(especializados ou tradicionais) dos
produtos de marcas proprias.

Laaksonen e Reynolds (1994),
Rosenbraijer (2001).
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Representa o conjunto de fatores ou
critérios que a empresa estabelece para | Lambert et al. (1998), Baily et

Critérios de selecio/avaliacio selecionar os fabricantes/fornecedores al. (2000), Batra e Sinha
¢ ¢ dos produtos de marcas proprias, (2000), Toillier (2003),
assim como para avaliar seu Oliveira (2005).

desempenho apds o acordo.
Representa a existéncia de acordos | Harvey et al. (1998), Baily et

Acordos/exioancias/apoio contratuais, exigéncias especificas e ou al. (2000), Toillier (2003),
& p pedidos de apoio, que ambas as partes | Van Weele (2005), Blythe e
podem requerer. Zimmerman (2005).

Fonte: elaborado pelo autor a partir do referencial tedrico e empirico, indicado na coluna “autores” do quadro.

3.3 Tipo da pesquisa e de coleta de dados

Esta pesquisa ¢ de carater qualitativo, uma vez que sua problematica objetiva
apenas o conhecimento de aspectos de determinado fendmeno através da obtengao de dados
que nao podem ser medidos (AAKER et al., 2004). Desta forma, esta pesquisa nao exige que
se definam operacionalmente varidveis mensuraveis € ou hipoteses, pois seu objetivo nao
reside na mensuragio e ou verificacdo das mesmas (TRIVINOS, 1992). Optou-se pelo
enfoque qualitativo porque o mesmo ofereceu maior liberdade tedrico-metodologica para a
realizagdo dos objetivos desta pesquisa.

Para atender os propositos da pesquisa, os dados foram levantados através de
pesquisa do tipo exploratoria. Segundo Aaker et al. (2004), os estudos qualitativos podem ser
usados para propositos exploratorios. A pesquisa exploratéria ¢ usada quando se busca um
entendimento sobre a natureza geral de um problema, isto €, quando existe pouco ou nenhum
conhecimento prévio daquilo que se pretende conhecer (AAKER et al., 2004). Segundo Gil
(1996, p. 45) este tipo de pesquisa “possui o objetivo de proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vista a torna-lo mais explicito”. Para Trivifios (1992) e Aaker et al.
(2004) o estudo exploratério também serve para levantar possiveis problemas de pesquisa ou

prioridades para realizacao de pesquisas futuras.
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Conforme exposto na se¢do introdutéria, nenhuma pesquisa antecedente
focalizou a estratégia de marcas proprias no setor atacadista. Apesar da estratégia de marca
propria ser uma caracteristica dos distribuidores (varejistas e atacadistas), os estudos
realizados sempre evidenciaram a realidade do setor varejista. Assim, desprovida de pré-
construcdes, esta pesquisa € exploratoria e possui o intuito de contrapor generalizag¢des e abrir
caminho para realizagdo de pesquisas futuras. Por isso, este tipo de pesquisa ndo exige o
estabelecimento de hipodteses. Segundo Aaker et al. (2004) em pesquisas exploratorias as
hipdteses sdo pouco definidas, ou até inexistentes. Houve apenas a necessidade de serem
estabelecidas questdoes norteadoras (questdes da pesquisa) € um conjunto de varidveis
indicativas (apontadas pela literatura) para a melhor condugao da pesquisa.

A pesquisa exploratéria € caracterizada como pesquisa mais flexivel que
envolve na maioria dos casos; levantamento bibliografico, realizacdo de entrevistas pessoais e
analise de exemplos que evidenciem a compreensdo do problema (TRIVINOS, 1992; GIL,
1996). Contudo, Triviios (1992) alerta que esta aparente simplicidade nio elimina o
tratamento cientifico que o pesquisador deve adotar.

Nesse sentido, para colher subsidios para a elaboracdo e execucao da pesquisa
os dados foram coletados em fontes secundarias, para auxiliar na elaboracdo da revisao
teorica e na constru¢cdo do roteiro de entrevista; e primarias, para obten¢do dos dados

desconhecidos que foram analisados ¢ convertidos em informagdes.

3.3.1 Fontes de dados secundarios

Os dados secundarios s3o os que foram coletados por pessoas ou agéncias para

outros propositos que niao a resolugdo do problema especifico da pesquisa em questdo

(AAKER et al., 2004). Os dados secundarios ajudam o pesquisador a estabelecer o
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embasamento teérico geral que lhe serve de apoio (TRIVINOS, 1992). Assim, a coleta de
dados secundarios ¢ pré-requisito para a coleta de dados primarios, por servir como base de
referéncia para comparagao da validade dos dados priméarios (AAKER et al., 2004).
Nesta pesquisa, foram utilizadas informagdes oriundas de outros estudos ou
investigagdes sobre a estratégia de marcas proprias (todas com base no setor varejista). A
pesquisa envolveu a procura por eventuais trabalhos cientificos ja realizados na area,
pesquisas e relatorios realizados por empresas, entidades de pesquisa e institui¢des ligadas ao
setor atacadista, além da coleta de dados em livros académicos, journals e periddicos
internacionais, dissertagdes, teses e anais de congressos nacionais.
Destacam-se a seguir algumas das fontes de dados secundarios utilizadas:
— banco de dados de bibliotecas de diversas universidades, como USP, FGV e UFSCar,
especialmente para a busca de dissertagdes, teses e artigos dos centros de estudos;
— banco de dados da CAPES, principalmente para coleta de artigos em perioddicos e anais de
congressos realizados no Brasil e no exterior;
— revista especializa no setor atacadista distribuidor (Revista Distribuigao);
— relatdrios anuais da A.C. Nielsen; ¢

— institui¢do ligada ao setor: ABAD (Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores).

3.3.2 Fontes de dados primarios

Dados primarios “sdo aqueles que ndao foram antes coletados, estando ainda em
posse dos pesquisados, € que sdo coletados com o propdsito de atender as necessidades
especificas da pesquisa em andamento” (MATTAR, 2001, p. 48). A fonte dos dados primarios
¢ determinada pelo pesquisador mediante o tipo de pesquisa e as caracteristicas do método de

estudo escolhido. Por essa razdo, os topicos a seguir detalham a escolha do método de estudo,
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a defini¢do das unidades de andlise e da técnica e instrumento de coleta de dados primarios
utilizados nesta pesquisa.

Cabe ressaltar que a justificativa da escolha do método de estudo e a forma de
coleta de dados, se devem as caracteristicas intrinsecas do tipo de pesquisa que estd em

congruéncia com 0s objetivos propostos.

3.4 Consideracao sobre o método de estudo

Nesta pesquisa optou-se pela utilizacdo do método de estudo de caso, pois
segundo Trivifios (1992), dentro do enfoque qualitativo de pesquisa, o método de estudo de
caso se apresenta como uma das formas mais relevantes de pesquisa. Segundo Gil (1996) e
Aaker et al. (2004) a maior utilidade do estudo de caso ¢é verificada nas pesquisas
exploratdrias, onde existe a necessidade de se realizar investigagdes iniciais acerca de novas
problemadticas. Essa pesquisa se encontra exatamente nesta situagao.

Segundo Yin (2001, p. 32) “um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dento de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos”. Segundo o
autor, uma das formas de determinar quando utilizar o método de estudo de caso ¢é observar se
o estudo ndo exige controle sobre eventos comportamentais e se ele focaliza acontecimentos
contemporaneos. Nesta pesquisa, a estratégia de marcas proprias € uma tendéncia atual e os
eventos sao analisados no ambito organizacional (empresas) ¢ ndo comportamental.

De acordo com Trivifios (1992) e Gil (1996) o estudo de caso apresenta varias
vantagens:

a) estimulo a novas descobertas: isso significa que durante o estudo o pesquisador pode

descobrir outros aspectos que inicialmente ndo estavam previstos, tornando a solugdo do
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problema tio relevante quanto a descoberta destes novos aspectos; ¢ por essa razao que o
estudo de caso ¢ o mais recomendado para a realizagdo de estudos exploratorios;

énfase na totalidade: o pesquisador volta-se para a multiplicidade de dimensdes do
problema focalizando-o como um todo;

simplicidade dos procedimentos: os procedimentos de coleta e analise dos dados no
estudo de caso sdo mais simples e facilitam a elaboracdo de um relatério final com uma
linguagem mais acessivel a compreensao.

Todavia, o método de estudo de caso também possui algumas limitagdes

apontadas por Gil (1996) e Yin (2001):

a)
b)

dificuldade de generaliza¢do dos resultados obtidos devido a especificidade dos casos;
alguma unidade de andlise escolhida para a investigacdo pode ser muito anormal em
relacdo a outras unidades (comum em estudos multi-casos);

falta de rigor: se o pesquisador ndo adotar postura cientifica na coleta e no tratamento dos
dados, os resultados da pesquisa podem ser equivocados ou tendenciosos.

Especificamente sobre a dificuldade de generalizagdo das informagdes, Yin

(2001) destaca a necessidade de generalizagdo analitica, na qual utilizam-se teorias ja

desenvolvidas como modelo de comparagdo para os resultados empiricos do estudo.

Entretanto, nesta pesquisa procurou-se nao generalizar os resultados.

O método de estudo de caso pode incluir tanto estudo de caso unico quanto de

casos multiplos (YIN, 2001). Optou-se pelo estudo de casos multiplos (trés empresas

especificamente no atacado e duas industrias fornecedoras) porque possuem a vantagem de

fornecer resultados mais convincentes, devido a maior abrangéncia do estudo. Segundo Yin

(2001) a utilizagdo de casos multiplos deve seguir a logica da replicagdo, ou seja, os casos

devem produzir resultados similares ou contraditorios entre si.
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Na realizacdo desta pesquisa nao houve limitagdes quanto ao uso de casos
multiplos. Segundo Yin (2001) estudo de casos multiplos pode ser mais caro € consumir mais
tempo do pesquisador, além disso, pode ocorrer defasagem de tempo entre a coleta de dados
de uma empresa em relagdo a outra e o material ser enviesado por representar situagoes
distintas no tempo. Destaca-se que todas as entrevistas foram realizadas em um curto espago
de tempo (cerca de seis meses no total). Uma vez decidido o uso de casos multiplos, foi
necessario determinar quais unidades-caso seriam analisadas. A seguir, o procedimento

adotado.

3.4.1 Procedimento de escolha das unidades de analise

De acordo com Gil (1996) o estudo de caso oferece ao pesquisador o desafio
do delineamento das unidades-caso. Para a escolha de unidades-caso que sejam significativas,
o autor recomenda além de certa dose de intuicdo do pesquisador, a busca de casos tipicos que
parecam representar melhor o tipo ideal da categoria. No caso de pesquisa qualitativa, a
fixagdo das unidades-caso ¢ decisdo intencional do pesquisador que leva em consideragao
uma série de condi¢des para determinar os casos: escolha dos sujeitos essenciais, do ponto de
vista do pesquisador, para o esclarecimento do assunto; facilidade de se encontrar com as
pessoas; e tempo dos individuos para as entrevistas (TRIVINOS, 1992).

Yin (2001) também argumenta que a defini¢do da unidade de andlise estd
relacionada & maneira como as questdes da pesquisa foram definidas. Isso significa que o
pesquisador deve dar preferéncia as unidades de analise representadas nas principais questoes
da pesquisa. Além disso, o autor também sugere que a literatura existente pode tornar-se
referéncia-guia para a defini¢do das unidades de analise; e cita que sua escolha, ndo deve ser

através de uma abordagem estatistica (YIN, 2001). Desta forma, considerando a liberdade de
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decisdo atribuida ao pesquisador na determinacdo dos casos, as unidades de andlise desta
pesquisa, foram selecionadas intencionalmente a partir de alguns critérios julgados pelo
pesquisador como relevantes.

Assim, foram selecionadas trés empresas atacadistas que adotam a estratégia de
marcas proprias. O critério de escolha das empresas foi baseado na observagdo do Ranking
ABAD 2006* que categorizou e avaliou o desempenho das empresas atacadistas brasileiras.
Optou-se por pré-selecionar as dez primeiras empresas do ranking, no qual apenas cinco delas
possuiam marcas proprias. As cinco empresas, contatadas por e-mail e telefone, foi indagado
a possibilidade de realizacdo de uma entrevista com o responsavel (gerente, diretor etc.) pelo
gerenciamento da estratégia de marcas proprias na empresa. As trés primeiras empresas que
manifestaram interesse em colaborar com a pesquisa, foram selecionadas para compor as
unidades-caso do atacado.

Cabe ressaltar que outro critério também seria utilizado pelo pesquisador,
entretanto, 0 mesmo foi satisfeito involuntariamente, o que ratificou a escolha. Este critério
estava baseado na representatividade que as empresas possuem no mercado nacional de
marcas proprias entre os atacadistas. Por acaso, as trés empresas escolhidas, sdo as que
possuem maior quantidade de itens e categorias com marcas proprias. Como mostra o grafico
02, os atacadistas A, B e C, cujos nomes nesta pesquisa ndo serao divulgados a pedido dos
proprios, concentram o maior nimero de itens e categorias comercializados com suas marcas.

Esses trés atacadistas (A, B e C) sdo as unidades-caso analisadas nesta pesquisa.

% Ranking da Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores realizado pela A.C.Nielsen. Mais
informagdes sobre o Ranking ABAD 2006 podem ser encontradas na Revista Distribui¢do n°159 Abr./2006.
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E Numero de Itens O Numero de Categorias
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GRAFICO 02. Ntimero de itens e categorias de marcas proprias no atacado brasileiro em 2004-2005%,
*Segundo os Atacadistas A, B e C estes numeros sao os mesmos em 2006.
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da ACNielsen apud Oliveira (2005, p. 208).

Devido a um dos objetivos especificos desta pesquisa, também foram
realizadas entrevistas em duas industrias fornecedoras de produtos com marcas proprias de
atacadistas. O objetivo do estudo nestas unidades-caso ¢ do tipo confirmatério, ou seja, foi
solicitado as duas industrias fornecedoras, indicadas pelos proprios atacadistas, a concessao
de uma entrevista para averiguar como o atacado seleciona e avalia seus fornecedores. O
aspecto confirmatorio reside no fato de os atacadistas terem sido questionados sobre este
processo de selecdo e avaliagdo. Procurou-se confirmar nas industrias se o processo ocorre
conforme foi mencionado pelos atacadistas. Esta foi uma forma de controlar a fidedignidade
dos dados obtidos com os atacadistas, uma vez que somente neste aspecto, dentro dos limites
desta pesquisa, ¢ que o atacadista possui relagdo externa ao desenvolvimento da estratégia de
marcas proprias. Contudo, ndo houve o objetivo de analisar esta relagdo diretamente entre os
trés atacadistas e as duas industrias.

Para a escolha das duas industrias fornecedoras, ndo houve critério definido

pelo pesquisador; elas foram indicas pelos trés atacadistas como empresas que possivelmente
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colaborariam com a pesquisa. Destaca-se ainda que estas industrias fornecem marcas proprias
para atacadistas e varejistas brasileiros. Assim, as industrias fornecedoras A e B (que também
tiveram os nomes preservados) formaram as unidades-caso do fabricante.

Conforme sugerido por Yin (2001) a escolha das unidades-caso nesta pesquisa,
focalizou as unidades-caso presentes nas principais questdes da pesquisa, ou seja, atacadistas

(setor foco da pesquisa) e industrias fornecedoras (objetivo especifico ou secundario).

3.4.2 Técnica e instrumento de coleta de dados

Como mencionado, os dados primarios foram coletados nas unidades-caso por
meio de entrevistas. Conforme Padua (1997, p. 64) “as entrevistas constituem uma técnica
para se coletar dados ndo documentados”. Entre as possiveis técnicas de entrevista optou-se
pela realizagdo de uma entrevista pessoal em profundidade, na qual pesquisador e entrevistado
ficaram frente a frente explorando em detalhes o assunto-objeto da entrevista (AAKER et al.,
2004). As entrevistas realizadas foram do tipo ndo diretiva, isto ¢é: “o respondente possui
liberdade de resposta, nos pardmetros do assunto de interesse do entrevistador” (AAKER et
al., 2004, p. 209).

O tipo de entrevista conduzida nesta pesquisa também ¢é conhecido por alguns
autores como entrevista do tipo semi-estruturada. Segundo Trivifios (1992), a entrevista semi-
estruturada parte de certos questionamentos bdasicos, apoiados na teoria, contudo ndo ¢
estruturada estaticamente, o que permite flexibilidade na sua condug@o. Assim, o entrevistado
possui a liberdade de seguir espontancamente a linha de seu pensamento. Este tipo de
entrevista valoriza a presenca do pesquisador e oferece todas as possibilidades para que o
entrevistado alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias para fornecimento das

informagdes (TRIVINOS, 1992).
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A vantagem da entrevista ¢ que o contato pessoal entre pesquisador e
entrevistado torna flexivel a adaptacdo da entrevista, que pode ser ajustada a compreensdo do
informante (TRIVINOS, 1992). Essa flexibilidade facilita a analise qualitativa dos dados
coletados para qualquer tipo de populagdo-alvo (PADUA, 1997). Entretanto, a caracteristica
da abordagem pessoal da entrevista, pode torna-la limitada pelo fato de o entrevistado
possivelmente oferecer informagdes ndo verdadeiras (PADUA, 1997). Segundo Trivifios
(1992) e Yin (2001) o risco de distor¢cdes dos dados que podem reproduzir visdo tendenciosa e
imprecisa da realidade € a principal desvantagem das entrevistas.

A partir da combinagdo dos dados secundarios e de acordo com os objetivos da
pesquisa, realizou-se a estrutura¢ao do instrumento de coleta de dados utilizado na entrevista.
Segundo Padua (1997) as entrevistas sdo conduzidas por um esquema estruturado de questdes
sobre determinado tema previamente preparado. Este esquema consiste no roteiro de
entrevista. O roteiro de entrevista ¢ uma lista de tdpicos que o pesquisador deve seguir
durante a entrevista (PADUA, 1997). Em entrevistas semi-estruturadas, os roteiros sao
igualmente semi-estruturados. Ou seja, o roteiro norteia o pesquisador para que nenhum
topico deixe de ser abordado, contudo ele ndo ¢ seguido severamente na ordem em que foi
estipulado, pois o entrevistado pode alterar espontaneamente a ordem do fornecimento dos
dados.

Os roteiros desta pesquisa foram elaborados conforme Triviios (1992) e Padua
(1997) sugerem: primeiro, foi elaborado um grupo de questdes direcionadas a identificacao
dos entrevistados; em seguida, foi construido o rol de tépicos com questdes objetivas
descritivas ¢ ndo dicotomicas (sim/ndo), formuladas a partir da revisdo bibliografica, das
questdes e das variaveis da pesquisa. Ressalta-se que os roteiros de entrevista foram pré-
testados em estudo piloto realizado com um atacadista da cidade de S3o Paulo-SP, que

compde uma das unidades-caso desta pesquisa (corresponde ao atacadista A) e em uma
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industria fornecedora de marca propria da cidade de Matao-SP, que também faz parte desta
pesquisa (corresponde a industria fornecedora B).

O objetivo do pré-teste € corrigir as deficiéncias do roteiro de entrevista antes
de sua aplicagdo, para garantir que os dados coletados atinjam as expectativas do pesquisador
(AAKER, 2004). Segundo Padua (1997), o estudo piloto também permite ao pesquisador
identificar algumas varidveis importantes que devem ser consideradas. Nesta pesquisa, a
realizacdo do pré-teste dos roteiros indicou que muitos tdpicos estavam repetitivos, alguns
com sentido ambiguo, além de outros que eram desnecessarios e prolongavam
excessivamente a duragdo da entrevista. Desta forma, o pré-teste possibilitou a adequagdo dos
roteiros aos objetivos da pesquisa. Os roteiros de entrevista encontram-se nos Apéndices A
(roteiro de entrevista com os atacadistas) e B (roteiro de entrevista com os fornecedores).

O contato para a realizagdo das entrevistas com os gerentes/diretores das
empresas atacadistas e fornecedoras foi realizado por telefone e e-mail. Antes da realizagao
das entrevistas, foi enviado para as empresas um protocolo de pesquisa (vide Apéndice C),
com o intuito de relatar os objetivos da mesma e de formalizar o pedido de colaboragdo.

Todas as cinco entrevistas realizadas nesta pesquisa foram agendadas com
antecedéncia e realizadas nas datas e horarios previstos, sem alteragcdes. Como ja previsto em
entrevistas ndo diretivas (AAKER, 2004), as trés entrevistas realizadas com os atacadistas
duraram cerca de duas horas cada. Com as industrias fornecedoras, as entrevistas duraram
cerca de quarenta minutos cada (roteiro restrito aos limites da pesquisa). Todas as entrevistas

foram gravadas para serem depois transcritas.
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3.4.3 Diario de campo

Este topico representa relatos pessoais da experiéncia vivenciada pelo
pesquisador no campo de pesquisa. Segundo Padua (1997) o diario de pesquisa é o registro
cotidiano dos acontecimentos observados em ordem cronoldgica: ¢ composto por
manifestagdes comportamentais, conversas, atividades desenvolvidas e dificuldades da rotina
diaria da pesquisa. Ele representa uma retrospectiva do trabalho realizado. Desta forma:

— a pesquisa teve inicio em marco de 2005, quando a Prof* Dr* Andrea Lago da Silva
integrou o mestrando Ederson Luiz Piato ao projeto de pesquisa sobre marcas proprias no
atacado e varejo que estava sendo desenvolvido pela doutoranda Verdnica Angélica Freitas
de Paula;

— o projeto foi dividido em duas partes: a doutoranda ficou responsavel pela pesquisa no
varejo e o mestrando ficou incumbido de pesquisar as marcas proprias do setor atacadista;

— 0 projeto ja possuia objetivos, método de estudo e roteiros de entrevistas definidos e,
portanto, o mestrando precisou adequar a revisdo bibliografica aos objetivos do projeto;

— o maior desafio do mestrando foi encontrar material bibliografico voltado especificamente
para a estratégia de marcas proprias no setor atacadista; a auséncia desse material obrigou
o pesquisador a utilizar conceitos gerais da estratégia de marketing e da estratégia marcas
proprias para estruturar a coleta de dados no atacado;

— a principio, a doutoranda ja havia pré-definido um roteiro de entrevista que também seria
aplicado na coleta de dados no atacado; este roteiro foi desenvolvido em conjunto com a
Prof®. Dr®. Eliane Brito (EASP-FGV/Mackenzie) que estd coordenando um projeto de
pesquisa sobre marcas proprias com o intuito de produzir um livro sobre o tema; um dos
capitulos do referido livro conta com a participacdo da doutoranda e do mestrando;

— contudo, ap6s o exame de qualificacdo da doutoranda (realizado em dezembro de 2005) a
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banca examinadora sugeriu um redirecionamento da pesquisa, o que resultou em
simplificagdo do roteiro (que era muito extenso) e reconsideragdo do foco da pesquisa no
atacado;

apos a reestruturacdo do foco da pesquisa, os roteiros finais de entrevistas no atacado e nas
industrias fornecedoras foram redefinidos em janeiro de 2006;

assim, em mar¢o de 2006 foram realizadas duas entrevistas na cidade de Sao Paulo — SP;
uma com um dos atacadistas selecionados (atacadista A) e a outra com uma industria
fornecedora de marcas proprias; ambas as entrevistas foram muito proveitosas, as empresas
se mostraram muito receptivas ao pesquisador, o que tornou possivel a coleta de dados
adicionais sobre a estratégia de marcas proprias, além do que foi pré-estabelecido;

em junho 2006 foram realizadas mais duas entrevistas na cidade de Uberlandia — MG com
os outros dois atacadistas selecionados (atacadistas B e C); as empresas se mostraram
muito interessadas pela pesquisa e colaboraram com entusiasmo; segundo relatos dos dois
gerentes entrevistados, poucos pesquisadores de origem académica se interessam em
estudar as atividades de marketing do atacado;

o ultimo trabalho de campo foi realizado em setembro de 2006 na cidade de Matao — SP,
onde foram coletados dados em outra industria fornecedora de marcas proprias;

as duas industrias entrevistadas fornecem produtos com as marcas proprias de atacadistas e
varejistas e foram incluidas na pesquisa especificamente para que o pesquisador
confirmasse as informagdes coletadas nas trés empresas atacadistas sobre o processo de
selecdo de fornecedores;

ndo houve qualquer tipo de contratempo na realizagdo das entrevistas; as viagens foram
tranqiiilas e o apoio financeiro da FAPESP para a execucdo da pesquisa foi suficiente.

com o intuito de averiguar o comportamento das marcas proprias do atacado no ponto de

venda, o pesquisador realizou uma observacao de campo em um atacadista de auto-servigo
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e em pequenos estabelecimentos varejistas que comercializam marcas proprias de atacado;
foi possivel notar que os produtos de marcas proprias em geral possuem um preco de
venda 15% menor que o valor cobrado por marcas conhecidas; através de conversas
informais realizadas com os proprietarios dos pequenos varejos € com alguns
consumidores, foi constatado que as marcas proprias parecem atender as expectativas do
segmento de clientes onde estdo posicionadas; alguns consumidores revelaram que estdo
atentos a comparacdo das informagdes sobre os fabricantes dos produtos de marcas
proprias; assim, se os fabricantes forem os mesmos de marcas tradicionais, os
consumidores optam pela marca propria, pois a vantagem em prego representa economia
para o consumidor que acaba comprando outros itens ndo pretendidos; uma pequena
minoria de consumidores, afirmaram desconhecer o que seria “marca propria”, entendendo
que todas as marcas disponiveis no estabelecimento se diferenciam pela relagdo preco-

qualidade que sera constatada através da experimentacdo das marcas.

3.5 Analise dos dados

A analise de dados significa trabalhar o material obtido durante a pesquisa
(LUDKE ¢ ANDRE, 1986). De acordo com Gil (1996) o processo de analise e interpretagdo
dos dados em estudos de caso ndo possui estrutura com etapas de analise definidas. Contudo,
um dos métodos que estd sendo utilizado para analisar dados em pesquisas qualitativas ¢ a
analise de conteudo.

De acordo com Krippendorff (1989, p. 21) “a andlise de contetido ¢ uma
técnica que replica e valida inferéncias dos dados em seu contexto”. Mais especificamente
“andlise de conteudo ¢ um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que possui

procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteudo das mensagens” (BARDIN,
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2004, p. 33). Até a primeira metade do século XX, a analise de contetido foi marcada pela

especificidade da quantificagdo. Todavia, os pesquisadores compreenderam que a

caracteristica principal da andlise de contetido ¢ a realizag@o de inferéncia. Portanto, no caso

da anélise de contetido em pesquisa qualitativa, sempre que se realizar alguma inferéncia, ela

estard fundada em dedugdes especificas sobre um acontecimento ou tema (BARDIN, 2004).

Partindo desta nog¢do, nesta pesquisa foram adotados os procedimentos da

analise de conteudo, uma vez que segundo Bardin (2004), eles se prestam também para a

analise de entrevistas de conteudo ndo mensuravel (caso desta pesquisa). Os procedimentos

adotados na andlise dos dados com base em Bardin (2004) consistiram nas seguintes fases:

a) realizagdo de pré-andlise: a pré-analise possui o objetivo de organizar o material (ou
corpus); nesta fase realiza-se uma leitura geral (“flutuante”) do material, além da
preparacdo do mesmo; no caso das entrevistas, o material foi transcrito na integra e as
gravagdes foram conservadas;

b) exploragdo do material: é a fase de analise propriamente dita, na qual foram realizadas as
operacdes de codificacdo (transformac¢do dos dados em informagdes), categorizacao
(estabelecer categorias de andlise para assuntos-chave) e descricdo analitica (sintetizar
idéias coincidentes, divergentes e neutras e suas relacdes com alguma teoria), além do
estabelecimento de inferéncias sobre o conteudo analisado;

c) tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo: nesta fase foram construidos quadros e
figuras de resultado, que condensam as informagdes; as inferéncias realizadas podem
servir de base para outras andlises dispostas em torno de novas dimensdes teoricas, ou
para fins pragmaticos.

Ludke e André (1986, p. 49) afirmam: “é preciso que o pesquisador va além,
ultrapasse a mera descricdo, buscando realmente acrescentar algo a discussdo ja existente

sobre o assunto focalizado”. Por este motivo, entre outros o pesquisador precisa ir além da
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apresentacao organizada dos dados, estabelecendo cuidadosamente relagdes entre teoria e
pratica para que sejam realizadas inferéncias sob os resultados dessas relagoes.

Nesta pesquisa, procurou-se estabelecer tais relagdes uma vez que um dos
objetivos pretendidos é contrapor generalizagdes sobre a estratégia de marcas proprias que sao
utilizadas tanto para o varejo quanto para o atacado. Cabe ressaltar que, durante a analise e
interpretacdo dos dados, todas as consideragdes epistemologicas (item 3.1) foram

consideradas para que os resultados apresentassem conteudo confiavel.
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4 APRESENTACAO DO SETOR E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta as principais informagdes resultantes da andlise e
interpretacdo dos dados obtidos através das entrevistas realizadas com as empresas
atacadistas. O esquema da figura 13 demonstra como estd estruturado este capitulo. Cabe
destacar que os dados foram analisados individual e coletivamente (comparativos) devido as

diferengas de formato das empresas atacadistas estudadas.

4 APRESENTACAO DO SETOR E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizac¢io do

setor: tipos de atacado

4.2 Caracterizacao do
atacadista A

4.2.1 Historico de marcas

— préprias e motivacio
estratégica

4.2.2 Identificacao dos

elementos de
marketing

4.3 Caracterizacio do
atacadista B

4.3.1 Historico de marcas
proprias e motivacao
estratégica

4.3.2 Identificacao dos

elementos de
marketing

4.4 Caracterizagao do
atacadista C

4.4.1 Historico de marcas
proprias e motivacio
estratégica

4.4.2 Identificacao dos

elementos de
marketing

4.5 Vantagens e desvantagens da estratégia de marcas préprias no atacado

4.6 Processo de seleciio e avaliacdo de fornecedores

4.7 Elementos de marketing criticos a gestido de marcas préprias no atacado

FIGURA 13. Esquema da apresentacgdo e anilise dos resultados da pesquisa.

Fonte: elaborada pelo autor.
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A préxima se¢do apresenta as caracteristicas e as diferencas das categorias,

tipos e formatos de atacado.

4.1 Caracterizacao do setor: tipos de atacado

Conforme descrito na se¢do introdutoria desta pesquisa, o setor atacadista
(comércio atacadista ou distribui¢do atacadista)” estd intimamente associado ao
gerenciamento de bens tangiveis; contudo, o atacado agrega valor por meio do fornecimento
de servigos no fluxo do canal (COUGHLAN et al., 2002) e, mais recentemente, através do
desenvolvimento de marcas proprias. Define-se o atacado como “as atividades das pessoas ou
dos estabelecimentos que vendem a varejistas e/ou outros compradores organizacionais para
uso industrial, institucional ou comercial, mas ndo vendem para consumidores finais”
(DUNNE e LUSCH, 2001, p. 348). A principal caracteristica dos atacadistas ¢ suas transagdes
comerciais serem efetuadas no ambito empresarial, pois eles compram e vendem produtos dos
quais assumem a posse (COUGHLAN et al., 2002), os riscos (BOWERSOX e CLOSS, 2001)
e possuem autoridade na definicdo de precos. Todavia, existem varios tipos e formatos de
atacadistas que podem desempenhar total ou parcialmente estas fungoes.

Segundo Dunne e Lusch (2001) os atacadistas podem ser classificados
primeiramente em trés categorias gerais: filiais de vendas dos fabricantes, agentes e corretores
e, atacadistas mercantis.

As filiais de vendas dos fabricantes representam pontos de venda separados
fisicamente das fabricas, que podem trabalhar com ou sem estoques, e que pertencem aos

proprios fabricantes. Essa categoria € caracteristica de empresas que adotam a integragdo

» Segundo a ABAD, estes termos sdo entendidos pelo mercado como sinénimos, e representam as empresas que
desempenham fungdes intermediarias no canal de distribuigdo, ou seja, fungdes do setor atacadista.
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vertical (a jusante e/ou a montante de sua cadeia produtiva) de suas atividades e que acabam
desempenhando a funcdo de intermediacao da distribui¢do dos produtos.

Os agentes e corretores (ou representantes comissionados) constituem uma
categoria independente que desempenha poucas fungdes de atacado, uma vez que eles nao
adquirem a posse das mercadorias, apenas ajudam a reunir vendedores e compradores,
articulando a negociagdo entre eles, em troca de uma comissao sob o valor da transacio.

Os atacadistas mercantis (de mercadorias ou tradicionais) sdo empresas
independentes que compram (assumem a propriedade), armazenam, manuseiam ¢ fracionam
produtos, revendendo-os para outros fabricantes, atacadistas ou varejistas.

De acordo com a ABAD (2006) os atacadistas mercantis tradicionais
representam a categoria mais atuante no setor atacadista brasileiro. Ainda conforme a
classificagdo de Dunne e Lusch (2001) os atacadistas mercantis podem ser divididos em dois
tipos: atacadistas de servigos completos e atacadistas de servigos limitados.

Os atacadistas de servigos completos desempenham praticamente todas as
fungdes inerentes ao atacado. Eles compram e estocam as mercadorias, fracionam e entregam
no armazém/loja do cliente, concedem crédito e servigos especiais, além de manter equipe de
vendas que periodicamente visita os clientes.

Segundo a ABAD (2006) os formatos de atacado de servigos completos mais
atuantes no Brasil, sdo os atacadistas distribuidores de mercadorias gerais ¢ os atacadistas
distribuidores especializados. Os atacadistas distribuidores de mercadorias gerais possuem
uma equipe de vendas que atende um niimero elevado de clientes com freqiiéncia determinada
(vendas feitas a prazo), fazem entregas com frota propria ou de terceiros e chegam a trabalhar
com seis mil itens diferentes. Os atacadistas distribuidores especializados possuem essas
mesmas caracteristicas, no entanto, sdo especializados em uma unica linha ou categoria de

produtos, atendendo um mercado mais especifico e restrito.
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Os atacadistas de servicos limitados desempenham apenas algumas fungdes
inerentes ao atacado. Eles compram, estocam e fracionam a mercadoria, mas nao prestam
servigo de entrega, nem concedem crédito ao comprador. Por isso, também s3o conhecidos
como atacadistas de venda a vista ou do tipo pague e leve (cash-and-carry).

Conforme a ABAD (2006) destacam-se no Brasil, dois formatos de atacado de
servicos limitados: os atacadistas de balc@o e os atacadistas de auto-servigo. Os atacadistas de
balcdo possuem uma equipe de vendedores internos preparada para atender clientes que
visitam esse tipo de estabelecimento. Trabalham com um mix reduzido de mercadorias,
representado pelos produtos de maior giro no varejo. Neste formato, o proprio cliente
transporta a compra realizada.

Os atacadistas de auto-servigco nao possuem equipe de vendas, nem estrutura de
entrega; a mercadoria ¢ exposta em prateleiras ou pallets ¢ oferecida nas embalagens de
embarque originais (da industria) ou em embalagens menores fracionadas pela industria ou
pelo proprio atacadista. Nesse formato, os clientes precisam buscar as mercadorias na
loja/armazém do atacadista e pagar por elas a vista. Geralmente, esses atacadistas sdo
visitados por pequenos varejistas e pequenos clientes industriais. Este formato, que possui
muitas caracteristicas do varejo, esta em expansao nos grandes centros do Brasil. O esquema
da figura 14 ilustra as principais categorias ¢ tipos de atacado.

Nesta pesquisa, os atacadistas escolhidos de acordo com os critérios descritos
no procedimento metodologico, foram classificados em dois tipos:

— atacadista A: pertence a categoria de atacadista mercantil do tipo de servicos limitados que
atua no formato de auto-servigo (pague e leve), ou seja, ndo presta o servico de entrega de
mercadorias, nem concede crédito ao comprador;

— atacadistas B e C: pertencem a categoria de atacadista mercantil do tipo de servigos

completos que atuam como atacadistas distribuidores de mercadorias gerais; esses
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gerenciam equipe de vendas e possuem uma estrutura logistica de distribuigao.

Intermediarios Atacadistas

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

Atacadistas de Servigos
Completos

Atacadistas de Servicos
Limitados

FIGURA 14. Principais categorias e tipos de atacado.
Fonte: elaborada pelo autor com base em Dunne e Lusch (2001) e ABAD (2006).

Nas proximas segOes estdo caracterizadas as empresas atacadistas A, B e C que
compdem esta pesquisa. Com base nos dados coletados, os resultados de cada atacadista estdo

apresentados de acordo com os topicos abordados no roteiro do apéndice A.

4.2 Caracterizacao do atacadista A

O atacadista A, empresa de origem européia presente em varios paises, chegou
ao Brasil no inicio da década de setenta. Como mencionado, a empresa atua mundialmente
como atacadista de auto-servico™. A sede da empresa no Brasil fica localizada na cidade de
Sao Paulo-SP, mas, a empresa possui 51 lojas espalhadas por todo o pais e estd presente

principalmente nas capitais e nos grandes centros. Cada loja da empresa funciona como

30 Segundo o gerente entrevistado, o atacado de auto-servigo ¢ um formato muito comum, principalmente em
paises europeus, caracterizados por restrita area geografica (o que facilita o acesso dos clientes a loja).
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unidade de negdcio auto-gerenciada, mas segue orientacao estratégica definida pela sede em
Sao Paulo-SP e, consequentemente, esta vinculada as politicas e a missdo corporativa definida
pela matriz, na Holanda. A missdo da empresa estd definida da seguinte forma: “distribui¢ao
de produtos com exceléncia de pregos, qualidade e variedade a clientes profissionais,
proporcionando-lhes vantagens e oportunidades de desenvolvimento”. O atacadista-A ¢
considerado o maior atacadista (em volume de vendas, faturamento, funciondrios etc.) que
atua no formato de auto-servigo no Brasil (ABAD, 2006).

O entrevistado ocupa o cargo de gerente da darea responsavel pelo
desenvolvimento de marcas proprias da empresa. Segundo ele, a area de marca propria
funciona como um 6rgdo de apoio aos demais setores, ou seja, ela ndo ¢ um departamento
autébnomo na empresa, ¢ funciona, principalmente, como ferramenta de assessoramento ao
setor comercial (incluindo compras) e as areas que gerenciam cada categoria de produtos que
possuem marcas proprias. O gerente entrevistado ja pertenceu ao departamento de marketing
da empresa, mas, nos ultimos sete anos, gerencia a area responsavel pelo desenvolvimento de

marcas proprias.

4.2.1 Historico de marcas proprias e motivacio estratégica

O atacadista A iniciou sua estratégia de marcas proprias na Europa em 1978.
Em decorréncia do sucesso alcangado na Europa, trés anos depois (1981) a empresa trouxe o
conceito de marca propria da Europa para suas filiais no Brasil. A partir dai, tornou-se o
primeiro atacadista a introduzir produtos de marcas proprias no mercado brasileiro.

Inicialmente, a empresa passou trés anos estudando o mercado brasileiro para
averiguar a viabilidade da estratégia de marcas proprias no pais. Segundo o gerente

entrevistado, o que motivou a empresa a introduzir esta estratégia no Brasil, foi o rapido
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crescimento de suas marcas proprias na Europa, que ja indicava o desenvolvimento de marcas
dos distribuidores como tendéncia mundial e, também, o fato de na época, o Brasil ser um
mercado com potencial ainda ndo explorado, ou melhor, mal explorado. Segundo o
entrevistado, por volta da década de setenta, as primeiras tentativas de introdug¢do de marcas
proprias pelas grandes redes de varejo deturparam o conceito de marca propria no pais, ao
langarem produtos de baixa qualidade. Isso ocasionou resisténcia por parte dos clientes em
adquirir esse tipo de produto, por ser inevitavel a associacdo de marcas proprias a produtos de
ma qualidade ou de segunda linha. Como mencionado no capitulo 2, essa resisténcia dos
clientes as marcas proprias também foi identificada nos estudos de Batra e Sinha (2000),
Parente (2000) e Oliveira (2005).

Os primeiros produtos a receberem a marca propria do atacadista A, na Europa
e no Brasil, pertencem a categoria de alimentos, em especial os alimentos que compdem a
cesta basica (arroz, feijao e farinhas). Segundo o gerente, praticamente todas as empresas
atacadistas e varejistas iniciam a estratégia de marcas proprias com alimentos da cesta basica,
preferencialmente com aqueles que possuem baixo valor agregado. Assim, o risco assumido
pela estratégia de marcas proprias, por exemplo no caso do produto nio ser aceito pelo
mercado, pode ser minimizado se o investimento inicial ndo possuir elevado custo de
desenvolvimento.

O atacadista A oferece produtos da cesta basica com sua marca ha vinte e cinco
anos e, mais recentemente, hd cerca de quatro anos, oferece um mix de produtos de marca
propria em diversas categorias alimentares e ndo-alimentares. A empresa possui cerca de
1.260 itens de marca propria em 125 categorias de produtos que abrangem: alimentos em
geral (cesta basica, bomboniere, matinais, bebidas, prontos para consumo, pereciveis e

congelados), limpeza e higiene, eletro-eletronicos e material de escritorio.
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A escolha do produto e da categoria que vai receber marca propria estd
condicionada a uma série de andlises realizadas pelo atacadista A. De acordo com o gerente, a
rede de contatos e a observacdo de mercado do proprio atacadista, sdo importantes
antecedentes para essa escolha. Segundo ele, o setor comercial da empresa possui amplo
relacionamento tanto com as industrias fornecedoras quanto com os clientes varejistas, o que
possibilita acesso a diversas informacdes sobre produtos e novas tendéncias no mercado.
Ademais, para definir a escolha a geréncia de marcas proprias também utiliza dados da
literatura do setor de distribuicdo, de revistas setoriais e relatorios de desempenho da
categoria de produtos da propria empresa. A analise de graficos de custos e principalmente a
analise da importancia do produto ¢ de seu potencial de crescimento dentro de determinada
categoria, também auxiliam a decisdo sobre que produto vai receber a marca prépria do
atacadista. O gerente menciona que esses procedimentos de busca de informagdes para a
definicao dos produtos sdo, formal e informalmente, realizados pela propria empresa.

O entrevistado também destacou que a introdugcdo de marcas proprias em
determinada categoria de produtos requer a existéncia de poucas marcas de fabricantes na
mesma categoria. Para isso, as areas responsaveis pelo gerenciamento de cada categoria,
periodicamente realizam o que a empresa chama de “limpeza de sortimento”, em que sdo
retiradas algumas marcas ou itens de determinadas marcas, ndo muito expressivas no
mercado, para que a categoria ndo fique com itens em excesso ou com marcas que oferegam o
mesmo beneficio. O gerente reconhece que dificilmente a introdug¢do de marcas proprias dar-
se-a com produtos totalmente novos, ou seja, que ainda ndo existam em seu sortimento.
Contudo, ele afirma que, com a marca propria, a empresa almeja oferecer produtos com a
melhor relagdo custo/beneficio para atender as necessidades de seus clientes.

Atualmente, a empresa considera que todas as categorias de produtos que

possuem sua marca, oferecem vantagens tanto em volume de vendas quanto em lucratividade.
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O gerente entrevistado menciona que, em geral, os alimentos possuem a maior participagao
em volume de vendas, em que os dez itens de marcas proprias mais vendidos pelo atacadista
A pertencem as categorias de produtos alimentares. Contudo, a maior lucratividade com as
marcas proprias da empresa € obtida através da comercializagdo de produtos ndo-alimentares,
ou seja, as categorias de higiene e limpeza, eletro-eletronicos e material de escritdrio,
oferecem maior margem de lucro proporcionalmente ao volume comercializado.

Segundo o gerente, os resultados obtidos com a estratégia de marcas proprias
sempre foram positivos, uma vez que esta estratégia reforca ainda mais o conceito de negécio
da empresa. Esse conceito consiste em: oferecer um mix de produtos que proporcionem boas
condi¢des para que os clientes possam ser competitivos em seus mercados de atuacio,
garantindo a sobrevivéncia de seus negdcios. Para ele, a estratégia de marcas proprias executa
papel muito importante neste sentido, pois o atacadista passa a ter condigcdes de oferecer
produtos que proporcionem maiores vantagens para o cliente. Isso ndo significa que o cliente
vai obter apenas vantagens em prego, mas que ele vai adquirir produtos com a melhor relagao
entre quantidade, qualidade e preco que atenda as necessidades do seu negdcio (pequenos
empreendimentos) e, conseqilientemente, satisfaca as necessidades dos seus clientes.

Além disso, outro resultado positivo ¢ que independente da categoria, as
marcas proprias proporcionam ao atacadista A uma margem lucro maior do que os demais
itens por ele comercializados. O gerente afirma que, atualmente, a lucratividade ¢ uma das
principais razdes que motivam o desenvolvimento de marcas proprias. No seu dizer, os
esfor¢os da empresa para obter lucro com suas marcas, refletem-se na crescente participacao
dos produtos de marcas proprias no volume total de vendas da empresa que, atualmente,
oscila em torno de 12% a 13%. Para ele, essa participacdo ¢ muito significativa no cenario
nacional de marcas proprias, pois, normalmente, as grandes redes de varejo que possuem

marcas proprias, alcancam em média de 6% a 7% de participacdo em seus volumes.
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Quanto ao setor responsavel pelo gerenciamento das marcas proprias na
empresa, o gerente afirma que a responsabilidade é compartilhada entre varios setores, no
qual o departamento de marcas proprias ndo atua como uma area isolada dentro da empresa.
De acordo com o gerente entrevistado, o departamento de marcas proprias ja pertenceu ao
setor de marketing mas, atualmente, esta oficialmente vinculado ao departamento comercial,
contudo, na pratica ele representa uma area de assessoria a todos os setores envolvidos com o
desenvolvimento de produtos de marcas proprias.

O departamento de marcas préprias, no dizer do entrevistado, possui atuante
participagdo desde a fase de identificacdo do produto a ser desenvolvido, passando por todas
as etapas de seu desenvolvimento (selecdo do fornecedor, especificagdo do produto,
desenvolvimento do rotulo etc.), até a colocagdo do primeiro pedido. A partir do momento
que o produto esteja disponivel na prateleira da loja, a responsabilidade de gestdo do produto
ou da categoria a qual ele pertence, ¢ toda da geréncia de area (ou de categoria). O
departamento de marcas proprias passa a monitorar apenas o desempenho desse produto e,
quando requisitado, oferece apoio para solucionar algum problema de entrega, de qualidade
ou algo relacionado a alteragdes no custo de producao.

Quando questionado a respeito do conceito de marca propria compartilhado por
todos na empresa, o gerente foi enfatico em sua resposta: “o conceito de marca propria trazido
pela empresa da Europa para o Brasil, sempre foi o mesmo: oferecer produtos de qualidade,
voltados as necessidades especificas dos clientes-alvo e com um diferencial de preco um
pouco abaixo da marca lider de mercado”. Contudo, alguns funcionarios do atacadista A,
inicialmente ndo possuiam essa visdo. Ha cerca de dez anos, a concep¢do de marca propria
por grande parte dos funcionarios da empresa, era idéntica a do consumidor de marcas
proprias no Brasil; ou seja, era inevitavel a associacdo de marca propria com produtos de

preco baixo e de ma qualidade.
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Todavia, o gerente mencionou que a partir de 1999 essa visao sobre marca
propria mudou, tanto no mercado, quanto dentro da propria empresa. Atualmente, os
funciondrios entendem que as marcas proprias estdo inseridas no negdcio da empresa e
procuram repassar essa concepgao aos clientes. Como a responsabilidade pelo gerenciamento
da marca propria nao ¢ exclusiva de um tnico departamento, toda a empresa esta envolvida
com os objetivos dessa estratégia. Atualmente, o conceito de marca propria compartilhado por
todos na empresa esta ajustado ao conceito inicial proposto pela matriz em 1981.

A seguir, o quadro 05 apresenta uma sintese dos principais aspectos discutidos

nesta se¢ao.

HISTORICO DE MARCAS PROPRIAS E MOTIVACAO ESTRATEGICA

Variaveis ATACADISTA A

¢ tendéncia mundial em desenvolver marcas proprias (influéncia européia);
Entrada no mercado/ambiente e oportunidades de expansdo no mercado brasileiro (ainda ndo explorado);
e dificuldades com o conceito de marca propria no pais (década 1970).

e pioneirismo da categoria de alimentos (menor risco de investimento);
Categoria de produtos o criterioso processo de escolha dos produtos (fontes formais e informais);
¢ 1260 itens em 125 categorias de produtos (vantagens em todos).

e oferecer a melhor relagdo custo/beneficio (principalmente em quantidade,
Objetivos da estratégia qualidade e preco) para atender as necessidades especificas dos clientes,
garantindo a manutengdo de seus negocios.

e refor¢o do conceito central do negocio;

Resultados Obtidos e obtencao de margem de lucro elevada (resultados positivos).

e maior rentabilidade com categorias de produtos ndo-alimentares;
Rentabilidade/Participagdo e maior volume comercializado com produtos alimentares;
e participag@o no volume total comercializado de 12% a 13% (significativa)

e inicialmente disperso e mal compreendido pelos funciondrios;

Compromisso com a estratégia .
P & e atualmente compartilhado por todos dentro da empresa.

QUADRUO 05. Sintese do histérico de marcas proprias e da motivacio estratégica do atacadista A.
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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4.2.2 Identificacio dos elementos de marketing

A principio, quando perguntado ao gerente entrevistado quais eram os
elementos de marketing que atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias da
empresa, sua resposta relacionou um Unico elemento primario de marketing; a comunicagao.
Dessa forma, para direcionar a compreensdo do entrevistado aos objetivos da pesquisa, o
gerente passou a ser questionado sobre os aspectos de marketing que possuem os principais
elementos indicados pela literatura geral de marketing e especifica sobre marcas proprias
(com base em empresas varejistas), que atuam no gerenciamento dessa estratégia.

Para facilitar a apresentagdo dos elementos de marketing identificados na
estratégia de marcas proprias do atacadista A, alguns elementos foram agrupados conforme a

seqiiéncia de itens a seguir.

a) Caracteristicas do produto, nome, embalagem e custos

De acordo com o roteiro utilizado (apéndice A) o gerente entrevistado foi
questionado primeiramente a respeito de alguns aspectos que envolvem a composi¢do € o
desenvolvimento do produto que recebera a marca da empresa. Segundo ele, alguns produtos
comercializados com a marca do atacadista A recebem modificacdes apenas na embalagem,
ou seja, o produto mantém-se idéntico ao distribuido com a marca do fabricante que, neste
caso, também ¢ o fornecedor da marca propria.

Entretanto, quando nao ¢ possivel que o fabricante forneca 0 mesmo produto
de sua linha de producdo, é necessario que o fornecedor altere a composi¢cao do produto,

desenvolvendo-o de acordo com as exigé€ncias de custo e qualidade contidas em uma ficha
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técnica determinada pelo atacadista®. Isso ocorre freqiientemente quando é necessario alterar
ou substituir alguns ingredientes, materiais € ou componentes do produto, para reduzir o custo
de produgdo e, conseqiientemente, manter o diferencial de prego (em média 10% menor do
que a marca lider). Nessa ficha técnica, o atacado especifica algumas exigéncias,
principalmente de qualidade, que foram acordadas em conjunto com os fornecedores (que
também verificam a viabilidade de produ¢do da nova composi¢ao do produto), além daquelas
realizadas por 6rgdos reguladores, como: INMETRO, IBAMA, ANVISA etc.

Quanto a embalagem, o gerente menciona que o formato e o material das
embalagens de marcas proprias variam de acordo com o tipo de produto mas, na pratica,
seguem o mesmo padrido de embalagem adotado por produtos de marcas de fabricantes.
Porém, a inovacao e a exclusividade que as embalagens dos produtos de marcas proprias do
atacadista A podem proporcionar, estdo em seu tamanho. Para um dos segmentos de clientes
que o atacadista A atende, o tamanho da embalagem ¢ muito importante, especificamente no
que se refere as embalagens maiores (conseqiientemente com maior quantidade do produto),
pois atendem com é&xito as necessidades especificas desse segmento.

Com referéncia ao grafismo das embalagens dos produtos de marcas proprias,
o gerente afirma que a empresa adota um padrao mundial de design grafico dos rotulos, que
incluem logomarca, tabela de informagdes sobre a composi¢do do produto, identificagdo da
empresa fabricante e do distribuidor, entre outras informacdes adicionais. Esse padrdo estético
do grafismo da embalagem possui muitos elementos do projeto inicial de marcas proprias
desenvolvido pela matriz da empresa na Europa. Contudo, algumas atualizagdes nas
logomarcas e a adi¢do de novos icones, tornaram-se necessarios para adequar o padrao visual

das embalagens ao mercado brasileiro.

3! E importante destacar que também existem outras situacdes de fabricagio dos produtos, pois nem todos os
fornecedores de marcas proprias possuem sua marca de fabricante; alguns fornecedores sdo especializados em
fabricar produtos para receberem apenas marcas de distribuidores (atacadistas e ou varejistas).
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O atacadista A também possui um acordo com uma agéncia especializada no
desenvolvimento do grafismo de suas embalagens. Esta agéncia ¢ indicada pelo atacadista A
aos fornecedores das marcas proprias, para facilitar o desenvolvimento das embalagens. Isso
significa que o fornecedor ¢ responsavel pelo custo de desenvolvimento da embalagem, pelo
qual ele pode optar por, utilizar os servigos da agéncia indicada pelo atacadista, ou contratar
outra agéncia por conta propria.

E importante destacar que, ao contrario do que mencionam Hoch e Banerji
(1993) para o varejo, a necessidade em realizar investimentos em embalagens, neste caso, nao
¢ responsabilidade do atacadista, mas do fornecedor do produto de marca propria. Assim, o
fornecedor assume todos os custos de desenvolvimento do produto, como: matéria-prima,
produgdo, testes de qualidade e embalagens. Assume, também, o custo do transporte desses
produtos, uma vez que o atacadista A exige dos fornecedores de marcas proprias a entrega dos
produtos em cada uma de suas lojas®. O tnico custo que o atacadista A possui com a marca
propria esta relacionado as atividades de comunicacdo do produto/marca. Todavia, o gerente
comenta que este custo € parcial, pois alguns fornecedores também oferecem apoio
promocional ao atacadista como, por exemplo, através do desenvolvimento de folhetos de
divulgagdo dos produtos de marcas proprias em conjunto com suas marcas de fabricante.

Com relacdo a escolha do nome de marca que os produtos do atacadista A
recebem, o gerente destaca que esse elemento ¢ importante, mas ndo chega a ser fator
estratégico para a empresa. Todos os nomes de marca adotados pela empresa sdo nomes
fantasia, que procuram relacionar a categoria de produto a construg@o fonética do nome, mas
que ndo possuem vinculo direto com o nome da empresa. Assim, o principal segmento de

clientes do atacadista, ndo exige da empresa a utilizagdo de seu proprio nome nos produtos.

32 Cabe destacar que o atacadista-A ndo possui CD (Centro de Distribui¢io) centralizado. Assim, as entregas
tanto das marcas de fabricantes quando das marcas proprias sao realizadas loja-a-loja do atacadista.
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De modo geral, os clientes sdo todos cadastrados® e freqiientam a loja no
minimo uma vez por semana, caracterizando relacionamento muito proximo com o atacadista
A. Desta forma, basta que os clientes saibam, uma Unica vez, que a marca “X”’ ¢ uma marca
propria do atacadista A, que a credibilidade (tradi¢cdo) da empresa influencia, ao menos, a
experimentacdo dessa marca pelo cliente. Nesse caso, ¢ dificil separar o nome da marca
propria da representatividade que o nome da empresa proporciona ao garantir essa marca.

Segundo o gerente, o nome de marca possui mais impacto quando as marcas
proprias sdo direcionadas a segmentos de clientes que revendem estes produtos para o
consumidor final. O atacadista A ainda esté iniciando sua estratégia de marcas proprias nesse
segmento de clientes, ao qual estd procurando adotar nomes que associem o produto a algum
tipo de apelo tradicional e ou inovativo, para facilitar as atividades de comunicagdo dessas
marcas no ponto de venda de seus clientes. Nesse caso, o gerente considera que ndo ¢
importante que o consumidor final associe determinado nome de marca ao atacadista A, mas
que ele associe aquele nome a um produto exclusivo do cliente (varejista) do atacadista.

A seguir, o quadro 06 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.

33 Relembrando parte do conceito de atacado: “pessoas ou empresas que vendem para clientes comerciais e nio
para consumidores finais”. Assim, para comprar na loja do atacadista A € preciso possuir CNPJ e ser cadastrado.
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ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA A

¢ produtos idénticos aos produzidos com a marca do fornecedor;

e produtos com alteragdes em sua composicdo; ficha técnica com especificagdes

Caracteristicas do produto de qualidade e custo (exigéncias do atacado e de orgdos reguladores);

e custo de produgdo e de desenvolvimento que garanta a atribui¢do das margens
e um prego final em torno de 10% abaixo das marcas lideres de mercado.

enio ¢ um elemento significativo para o principal segmento de clientes que o
atacadista-A atende; mas ¢ significativo para outros segmentos;

Nome da marca e nomes fantasia, que relacionam o produto a construgdo fonética do nome e que
ndo possuem vinculo direto com o nome da empresa;

¢ 0s nomes da marca sdo refor¢ados pelo endosso indireto do nome da empresa.

e embalagens diferenciadas no tamanho, para atender necessidades dos clientes;
Embalagem e embalagens com grafismo de rotulagem padrdo para as marcas proprias;
e custo de desenvolvimento da embalagem ¢ de responsabilidade do fornecedor.

e custos com matéria-prima, produgdo, desenvolvimento da embalagem, testes
de qualidade e transporte do produto final, sdo de responsabilidade do

Custo de desenvolvimento fornecedor da marca propria;

e custos de comunicagdo sdo de responsabilidade do atacadista, mas podem ser
compartilhados com alguns fornecedores de marcas proprias.

QUADRO 06. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas proprias do atacadista A (a).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

b) Aspectos do binomio qualidade-preco

Quanto aos aspectos que envolvem a qualidade e o preco dos produtos de
marca propria do atacadista A, o gerente entrevistado considera que eles sdo os principais
elementos mercadoldgicos que constroem o conceito de marca propria da empresa. Ele
destaca, novamente, que o objetivo da marca propria ¢ garantir a competitividade e a
sobrevivéncia do negocio do seu cliente e, para tanto, ¢ necessario que o atacado ofereca
produtos de qualidade e com vantagens em prego, para que o cliente possa fazé-lo da mesma
forma aos seus clientes (consumidor final).

Dessa forma, o atacadista A exige dos fornecedores de marca propria nivel de
qualidade idéntico (quando possivel) aos produtos que os fabricantes desenvolvem para as

suas marcas ou, no minimo, um nivel de qualidade equiparavel aos produtos de marcas lideres
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no mercado. Segundo o entrevistado, como a qualidade ¢ um aspecto muito subjetivo para os
clientes, o atacadista A procura realizar testes cegos de utilizagdo ou experimentacdo com
varias marcas tradicionais do mercado para aperfeigoar seu produto, até o0 momento em que os
avaliadores do teste (geralmente os proprios funcionarios) nao percebam mais diferencas em
sabor, desempenho, rendimento, entre outros aspectos avaliados. Para o gerente, a qualidade
tem que estar sempre presente, pois, ela ja ndo ¢ mais um fator diferenciador da marca no
mercado, mas uma caracteristica basica para a competitividade de qualquer produto.

O estabelecimento do preco da marca propria, segundo o gerente, ¢ um
elemento que depende tanto da planilha de custos de desenvolvimento do produto apresentada
pelo fornecedor, quanto da estratégia de posicionamento dessa marca no mercado. A partir
das informagdes da planilha de custos, o atacadista A procura definir com o fornecedor
algumas maneiras de reduzir o custo de produgdo, sem que o produto perca o nivel de
qualidade exigido (processo conhecido como “engenharia de valor”).

O gerente comenta que o custo total do produto deve garantir, além da margem
de lucro do atacadista (ndo divulgada), que o preco de venda final desse produto possua
diferenga maxima de 10% (abaixo) em relagdo ao preco de venda da marca lider de mercado.
Garantir esse equilibrio entre produtos de qualidade, com um diferencial de preco em média
10% abaixo da marca lider, é considerado pelo gerente entrevistado a esséncia da estratégia de
marcas proprias da empresa. Contudo, ele menciona que estdo surgindo outras estratégias que
tornam essa relagdao qualidade-prego pouco mais desbalanceada para algumas de suas marcas
proprias. Neste caso, a determinagdo da qualidade e do prego estd condicionada a estratégia de
posicionamento da marca propria.

A seguir, o quadro 07 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.
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ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA A

e nivel de qualidade idéntico ou equiparavel aos produtos de marcas lideres;
Qualidade e realizacdo de testes cego para aperfeigoar o nivel de qualidade exigido;
e engenharia de valor; para reduzir o custo de produgdo sem perder a qualidade.

o0 prego final de venda deve ser em média 10% menor que o prego dos
produtos de marcas lideres de mercado;

o0 preco final também pode variar de acordo com a estratégia de
posicionamento de determinada marca propria.

Preco

QUADRO 07. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas proprias do atacadista A (b).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

¢) Aspectos de segmentaciio e posicionamento

Para compreender como ocorre a relacao entre qualidade, prego e estratégia de
posicionamento, além da identificacdo dos beneficios e ou dificuldades desta relacdo, faz-se
necessaria a compreensdo de quais sdo os segmentos de clientes que o atacadista A atende.
Segundo o gerente entrevistado, os principais clientes do atacadista A dividem-se em dois
grupos:

— cliente profissional-transformador (também chamado processador): é representado por
hotéis, restaurantes, padarias, pizzarias, lanchonetes, trailers de cachorro quente, empresas
especializadas em alimentagdo coletiva, entre outros clientes que transformam uma
combinagdo de ingredientes (ou produtos primarios) em produto final ou servigo;

— cliente varejista: representado por donos de pequeno varejo, mercearias, bares, mini-
mercados e mercados de bairro que ndo conseguem comprar diretamente da industria, pois
nao possuem condi¢des de adquirir grandes volumes de mercadorias; esses clientes optam
pelo atacado de auto-servico, pois podem comprar pequena quantidade de uma variedade
maior de produtos, aumentando o sortimento de produtos de seu estabelecimento
comercial; assim, o atacadista mantém os produtos de que os clientes precisam e os tornam

disponiveis da forma em que os clientes querem adquiri-los; muitas vezes, essa
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caracteristica torna o atacadista de auto-servico uma reserva, ou uma extensao do sistema
de estoque do cliente (COUGHLAN et al., 2002); ¢ por esta razdo, que o atacadista A
reforca o conceito do seu negocio através do slogan: “o estoque do comerciante”.

O gerente afirma que a empresa nao realiza pesquisa de segmentagdo de
mercado para avaliar as possibilidades de desenvolvimento de um produto de marca propria.
Segundo ele, a empresa desenvolve os produtos de marca propria com base nas necessidades
desses dois principais segmentos de clientes, ja definidos desde o inicio das atividades da
empresa no Brasil. Diferente do que ocorre no varejo, o atacadista A ja conhece ha algum
tempo as necessidades de seus segmentos-alvo, o que facilita o desenvolvimento de marcas
proprias sem que antecipadamente haja pesquisa de segmentagdo de mercado. O atacadista A
procura apenas avaliar a importancia ¢ a necessidade de determinado produto para esses
segmentos, desenvolvendo-o com base nas caracteristicas ¢ ou necessidades dos mesmos.

Considerando os dois principais grupos de clientes que o atacadista A atende, o
gerente entrevistado afirma que a estratégia de posicionamento das marcas proprias estd
estruturada de acordo com os objetivos de cada marca.

Para o cliente profissional-transformador, a empresa dispde de um amplo mix
de produtos representados por uma unica marca, que ha 25 anos esta disponivel nas lojas do
atacadista A. Segundo o gerente, o posicionamento desta marca, segue o conceito geral de
marca propria definido pela empresa em 1981. Isso significa que os produtos desta marca
possuem nivel de qualidade que se iguala ou, no minimo, que se aproxima da marca lider de
mercado, mas com diferenca de prego 10% menor. Essa marca ¢ caracterizada por produtos
que s3o comercializados em embalagens maiores (fardos, baldes e latas com maior capacidade
de armazenamento), voltados especificamente as necessidades de “transformagdo” desse tipo

de cliente. O gerente destaca que a qualidade ¢ imperativa para esta marca, uma vez que a
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qualidade dos produtos do atacadista ¢ a extensao ou o reflexo da qualidade do produto final
oferecido por esse cliente ao mercado.

Para o cliente varejista, a empresa ha cerca de 4 anos desenvolve algumas
marcas proprias voltadas a revenda no pequeno varejo. Nesse segmento, o atacadista A atua
com cinco marcas proprias diferentes que estdo focadas em distintas categorias de produtos.

O gerente explica que a empresa atua com uma marca especifica para a
categoria de alimentos e outra para a categoria de limpeza. Essas marcas, caracterizadas por
embalagens comercializadas em tamanhos tradicionais, possuem um nivel de qualidade
aceitavel (minimo exigido) e um posicionamento em prego, definido pelo gerente como de
primeiro-prego, ou seja, 0 “mais barato”. Para o gerente, produtos de primeiro-preco tém que
existir, principalmente no Brasil, caracterizado pelas dificuldades financeiras de uma camada
muito grande da populacdo. Segundo ele, o apelo do prego baixo também ¢ uma forma de
garantir que o pequeno comerciante possua um mix de produtos competitivos que atenda os
distintos e multifacetados segmentos de clientes no ponto de venda final. Contudo, o gerente
ressalva que o atrativo do prego baixo ndo deve ser frustrado com produto de ma qualidade.
Assim, a existéncia de um nivel minimo de qualidade, garante que esta marca seja
comercializada em seu segmento-alvo sem muitas dificuldades.

O gerente menciona que o atacadista A também desenvolveu trés marcas que
estdo posicionadas com outros atributos. Assim, foi desenvolvida uma marca para alimentos
do tipo “prontos para consumo” (bombons, chocolates, panettones, salgadinhos, doces e
biscoitos), uma marca para produtos da linha Office (material de escritério) e outra para
produtos eletro-eletronicos. Essas trés marcas possuem abrangéncia internacional de
comercializacdo e buscam oferecer maior nivel de qualidade, com desempenho equiparavel
aos das marcas tradicionais de mercado. Cada uma dessas marcas possui um nome que foi

estrategicamente escolhido para que o consumidor final estabeleca associagdes de marca que
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reflitam tradi¢do, qualidade e inovagdao dos produtos. Essas marcas sdo consideradas, pelo
gerente, marcas seguidoras de mercado (isto ¢, a segunda melhor op¢do depois da marca
lider), que possuem pregos médios ou muito préximos a marca lider.

Na opinido do gerente, essas marcas proporcionam, ao cliente varejista, o
destaque de que seu estabelecimento comercializa produtos de qualidade, representados por
marcas que também sdo comercializadas em outros paises ¢ que oferecem pequena vantagem
em preco. Para o gerente, quando a qualidade pode ser comprovada pelo consumidor, o fluxo
(ou giro) da marca propria dentro do sortimento do pequeno varejista, passa a ser tdo grande
quanto o das marcas tradicionais.

A estratégia de posicionamento dos produtos de marcas proprias do atacadista
A procura focalizar os beneficios ¢ ou vantagens que seus produtos de marcas proprias
proporcionam. Contudo, o gerente entrevistado afirma ser dificil separar os beneficios do
produto, da imagem positiva que muitos clientes possuem dos produtos de marcas proprias,
principalmente no caso da marca propria que ¢é voltada para o cliente profissional-
transformador. Segundo ele, a imagem dessa marca — ha 25 anos no mercado — junto aos
clientes, ndo s6 facilita como também automatiza sua compra. Entretanto, para algumas
marcas proprias da empresa, a imagem ndo determina a compra; nesse caso, algum beneficio
em preco, qualidade ou exclusividade, deve ser ressaltado. Conforme o gerente, este € o caso
tipico das marcas proprias de primeiro-preco.

O gerente afirma que ndo existe preocupagdo da empresa em manter um
posicionamento diferenciado de suas marcas proprias em relagdo as marcas de fabricantes que
a empresa também comercializa. Segundo ele, a marca propria voltada para as necessidades
dos clientes transformadores, ndo concorre diretamente com as outras marcas que a empresa
comercializa. Contudo, o gerente reconhece que as marcas proprias direcionadas para a

revenda no pequeno varejo, podem concorrer com outras marcas de fabricantes. Todavia, essa
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competi¢ao ¢ natural e inerente a dindmica do mercado, porque qualquer marca de outra
empresa, fabricante ou distribuidor, poderia posicionar 0 mesmo tipo de produto no mesmo
segmento-alvo.

Segundo o gerente, essa preocupagdo pode existir em nivel muito baixo
quando, por exemplo, um fornecedor de marca propria do atacadista A também possui sua
marca de fabricante tradicional. Nesse caso, o atacadista procura negociar com o fornecedor
algumas vantagens para que nenhuma das marcas altere seu posicionamento. O gerente
explica que, em geral, o fornecedor encontra vantagens na marca propria, principalmente
quando o atacadista garante que o volume de produ¢do de determinado produto ¢ todo do
fabricante. Muitas vezes, o ganho em volume de produgdo representa mais vantagens para a
empresa fornecedora (lucro imediato), do que sua marca (de fabricante) disputar mercado com
mais um concorrente no ponto de venda final. Segundo o gerente, os fabricantes mencionam
que preferem disputar o mesmo mercado com marcas que lhes oferecem vantagens (como,
por exemplo, ser fornecedor de marca propria), do que com marcas de outros fabricantes.

O gerente menciona que posicionar cada uma das marcas de acordo com seu
principal beneficio ¢ fundamental para que a empresa alcance seus objetivos com a estratégia
de marcas proprias. Para ele, o posicionamento das marcas proprias da empresa € reconhecido
pelos dois segmentos de clientes, uma vez que eles sdo comerciantes € compreendem
facilmente o direcionamento dado pelo atacadista A a cada marca.

O atacadista A ndo procura posicionar sua marca institucional no mercado.
Para o gerente, esse posicionamento ¢ conquistado através do bom desempenho da empresa
no atendimento as necessidades dos clientes. O que o atacadista A procura deixar nitido para
seus clientes € que seu negocio central reside em oferecer um amplo mix de produtos com a
melhor relagdo custo/beneficio, para garantir o desempenho competitivo de outros negocios.

A seguir, o quadro 08 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.
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ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Varidveis ATACADISTA A

endo ¢ realizada pesquisa de segmentagio de mercado para o
desenvolvimento de novos produtos de marca propria;

ea cmpresa atende dois segmentos de clientes com necessidades
distintas (cliente profissional-transformador ¢ pequeno varejo);

e foco em marcas proprias voltadas para as necessidades especificas de
cada um dos segmentos-alvo.

Segmentacao de mercado

epara as necessidades do cliente profissional-transformador é ofertada
uma Unica marca que possui um amplo mix de produtos e que foca
aspectos como qualidade e preco 10% menor em relagdo a marca lider;
Posicionamento do produto/marca | epara as necessidades do pequeno varejista sdo ofertadas cinco marcas
proprias em distintas categorias de produtos; duas delas estdo focadas
em qualidade minima aceitavel e primeiro-preco; as outras trés focam
qualidade e pregos intermediarios e, concorrem com marcas lideres.

e a empresa ¢ posicionada no mercado pelos proprios clientes;

e 0 posicionamento da empresa no mercado procura refletir a idéia de
uma “solu¢do econdmica” que garante através de um amplo mix de
produtos, a competitividade dos negécios dos clientes-alvo.

Posicionamento da empresa

QUADRO 08. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas préprias do atacadista A (c).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

d) Aspectos de imagem e comunicac¢io

Com relacdo a imagem da empresa e de seus produtos de marcas proprias, o
gerente entrevistado considera que a credibilidade que o atacadista A alcangou com seu
conceito de negocio seja fator fundamental para a manuten¢ao da estratégia de marcas
proprias da empresa. O gerente explica que apenas a marca propria mais tradicional da
empresa (voltada para o cliente profissional-transformador) adquiriu imagem propria € muito
positiva, mas intimamente ligada e reforcada pela imagem que os clientes possuem da
empresa. As cinco novas marcas proprias da empresa, ainda ndo possuem uma imagem de
marca concreta na cabecga dos clientes. O gerente menciona uma pesquisa encomendada pela
empresa, que procurou avaliar o conhecimento dos clientes com relagdo a essas cinco novas
marcas proprias. Essa pesquisa constatou que parcela consideravel do portifolio de clientes,

ainda desconhece que essas cinco novas marcas pertencem ao atacadista A.
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Nesse sentido, o proprio gerente argumenta que a empresa reconhece a
necessidade de estabelecer uma estratégia de comunicacdo mais eficiente para as novas
marcas proprias. O gerente destaca que essa necessidade ndo era evidente ha alguns anos, pois
a empresa gerenciava uma sO marca, que ja possuia imagem definida no mercado.
Recentemente, quando a empresa passou a introduzir novas marcas no mercado com o
objetivo de beneficiar o pequeno cliente varejista, o elemento comunicagdo nao foi
adequadamente planejado na estratégia definida para essas marcas. Por isso, o gerente afirma
que, a empresa, ja esta realizando investimentos em comunicagdo, para divulgar com maior
eficiéncia essas marcas.

A principio, a comunicagdo das marcas proprias tem sido enfatizada
internamente, ou seja, dentro da loja do atacadista A. O gerente ressalta que o objetivo ¢
divulgar a identidade dessas marcas primeiramente para os clientes do atacadista A. Para o
atacadista A, alcangar a fidelizagdo do cliente imediato ¢ mais importante do que conquistar a
fidelidade do cliente final dessas marcas. Para o gerente, a fidelizacdo do consumidor final ¢
mais importante para o varejista que precisa primeiro criar uma imagem favoravel da marca
propria, para em seguida buscar a fidelizag@o do cliente final (consumidor).

Algumas atividades de comunicacdo que estdo em desenvolvimento pelo
atacadista A, assemelham-se a algumas ac¢des que as empresas varejistas adotam em suas
lojas. O gerente explica que a empresa reservou um espago na entrada de cada loja e construiu
uma vitrine exclusivamente para destacar as marcas proprias. Segundo ele, os produtos de
marcas proprias agora abrem os corredores da loja e estdo colocados na linha dos olhos dos
clientes. As marcas lideres sdo propositalmente colocadas ao lado das marcas proprias, para
os clientes realizarem comparagao. O gerente destaca que a area de marketing da empresa esta
auxiliando o desenvolvimento de cartazes e folders que destacam as marcas proprias dentro da

loja. Além disso, a empresa disponibiliza, para o cliente, uma ficha técnica dos produtos de
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marcas proprias, que traz informagdes sobre o produto, procedéncia de fornecimento e
descri¢ao do seu posicionamento dentro da categoria.

Segundo o gerente entrevistado, essas atividades de comunicagdo das marcas
préprias sdo recentes, e surgiram para reforgar os dois principais meios de divulgagdo
utilizados pela empresa para comunicar as marcas proprias. Um deles é o web-site da empresa
que, segundo o gerente, ¢ uma forma econdmica de divulgar as marcas e manter um contato
direto com os clientes cadastrados. O outro ¢ o jornal de ofertas que, segundo o gerente, ainda
¢ a principal ferramenta de comunicacdo das marcas proprias da empresa. O gerente afirma
que o jornal ¢ a liga¢do do atacadista A com o cliente, pois ¢ através das ofertas quinzenais do
jornal que a maioria dos clientes decide quais produtos comprar. O atacadista A procura
desenvolver jornais tematicos que explorem caracteristicas sazonais como, Pascoa ¢ Natal,
por exemplo, e ou ofertas especiais para determinadas categorias de produtos.

Como j4 ressaltado, os investimentos em comunicac¢ao sdo responsabilidade do
atacadista A, principalmente no caso do web-site e do material de divulgagdo interno.
Contudo, o jornal de ofertas e alguns folders e banners direcionados a divulgacdo no pequeno
varejo, podem receber apoio dos fornecedores (fabricantes) de marcas proprias que
compartilham esse investimento com o atacadista A. Atualmente, a comunicacdo das marcas
proprias € o elemento de marketing no qual a estratégia de marcas proprias do atacadista A
apresenta maior deficiéncia. Por esta razdo, o gerente afirma nao ser mais suficiente contar
com a imagem de credibilidade da empresa para sustentar a comercializagdo das novas marcas
proprias; segundo ele, € preciso desenvolver efetiva comunicagdo para impulsionar a
aceitacdo e o reconhecimento dessas marcas pelos clientes.

A seguir, o quadro 09 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.
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ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Varidveis ATACADISTA A

e imagem positiva que transmite credibilidade e confianga aos clientes;
Imagem da empresa ea imagem da empresa conseqlientemente refor¢a a imagem dos
produtos de marcas proprias (sem necessitar de esfor¢os da empresa).

epara a marca propria mais tradicional da empresa, a imagem de marca
ja esta consolidada, porém recebe um reforco da imagem da empresa;

e para as demais marcas proprias (mais recentes), ainda ndo existe uma
imagem consolidada; o desconhecimento pelo cliente ainda ¢ grande;

e esforgos na construgdo de uma identidade de marca para cada uma das
demais marcas proprias (com o objetivo de construir a imagem futura).

Identidade/Imagem da marca

e deficiéncia nas atividades de comunicagdo das marcas proprias;
ercconhecimento da necessidade de reunir esforcos para o
desenvolvimento de uma comunicagdo interna (dentro da loja) eficaz;

¢ 0 objetivo da comunicagdo ¢ fidelizar os clientes as novas marcas;
e 0s principais elementos de comunicagdo utilizados pelo atacadista-A
s30 os jornais de ofertas, folders e o web-site da empresa;

Comunicagao da marca

QUADRO 09. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas proprias do atacadista A (d).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

e) Aspectos do canal de distribuicao

Com relacdo aos aspectos do canal de distribuicdo, o gerente considera esse
elemento de marketing, muito relevante para o gerenciamento da estratégia de marcas
proprias do atacadista A. O gerente destaca que a empresa ja ocupa lugar no canal de
distribuicdo especializado em desempenhar atividades que beneficiam os fluxos de
informacodes e produtos dentro do canal. Por isso, a estratégia de distribuicao de todas as suas
mercadorias (incluindo produtos de marcas proprias) segue o mesmo padrao de atividades
inerentes a sua forma de atuacdo (auto-servigo). Assim, as decisdes de “distribui¢dao”
influenciam todo o negdcio da empresa, inclusive a estratégia de marcas proprias.

Como exemplo, a questdo da localizacdo do armazém/loja do atacadista A ¢
decisdo muito importante, para garantir o atendimento da maior quantidade possivel de

clientes. Isso significa que todas as mercadorias (incluindo as marcas proprias) serdao

beneficiadas com a escolha de um bom local para a constru¢do do armazém/loja. O gerente
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ressalta que, no caso das marcas proprias, a localizacdo do fornecedor/fabricante ¢ mais
importante do que a localizagcdo do armazém/loja do atacadista (mais detalhes no item 4.6).

De acordo com o gerente, a atual posicdo do atacadista A no canal de
distribuicdo garante a intermediacdo de informacdes e mercadorias sem a existéncia de
conflitos, uma vez que existe um relacionamento considerado “amistoso”, tanto com os
fornecedores (fabricantes) quanto com os clientes. Todos os agentes do canal reconhecem a
relacdo de dependéncia que se forma entre os negocios, principalmente no caso das marcas
proprias, onde o fornecedor/fabricante e o atacadista estreitam ainda mais essa relagao.

O gerente refere ser natural a existéncia de maior dependéncia entre atacado e
fabricante no caso das marcas proprias; afinal, qualquer problema na produgdo afeta a
disponibilidade do produto (confiabilidade) na prateleira e, conseqiientemente, a imagem da
marca. Contudo, essa dependéncia ndo chega a ser algo que represente desvantagem para o
atacadista. Ao contrario, nessa relagdo mais proxima, o gerente enxerga a constru¢do do que
ele denomina “joint venture” da marca propria, no qual o fabricante ¢ o atacadista atuam de
forma conjunta e coordenada para garantir bom desempenho dos produtos de marcas préprias.

Segundo o gerente, a maior parte dos acordos sobre a estratégia de marcas
proprias sdo realizados com os fornecedores/fabricantes, selecionados através de um rigoroso
processo de avaliacao descrito na se¢ao 4.6 deste capitulo.

A seguir, o quadro 10 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.
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ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA A

e para o atacadista A, “distribui¢do” ¢ um aspecto muito relevante para o
gerenciamento de sua estratégia de marca propria;

e a existéncia de um relativo dominio e conhecimento sobre as atividades
de distribuigdo, favorece a gestdo de todas as mercadorias.

Aspectos de distribuigdo

e inexisténcia de conflitos de canal, caracterizado por um relacionamento
“amistoso” entre os agentes;

ereconhecimento da dependéncia existente entre o atacadista e o

Relagdes no canal de distribui¢ao fornecedor/fabricante no que diz respeito os produtos de marcas
préprias;

erclacionamento do tipo “joint venture” entre fabricante de marca
propria e atacadista.

QUADRUO 10. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas proprias do atacadista A (e).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

4.3 Caracterizaciao do atacadista B

O atacadista B é uma empresa genuinamente brasileira que iniciou suas
atividades na década de cinqiienta, com um pequeno armazém no interior do Estado de Minas
Gerais, que vendia exclusivamente a varejo. A partir de 1956 o pequeno armazém comegou a
comercializar com outros comerciantes, o excedente em estoque, o que deu inicio a idéia de
atuar como um agente atacadista. A consolidacdo da empresa no setor atacadista ocorreu em
meados da década de sessenta. Desde entdo, a empresa fortaleceu seu negocio estabelecendo
uma grande estrutura de distribuicdo que contempla armazéns, centrais de distribui¢ao e frota
propria de veiculos.

O atacadista B atua em quase 100% dos municipios brasileiros e possui como
missdo: “colocar o maior numero de itens da inddstria no maior nimero de clientes varejistas
em todas as localidades do Brasil”. O crescimento dos negodcios obrigou a empresa a
subdividir-se em diversas unidades estratégicas de negodcio que possuem administragdo
independente, mas alinhadas a missdo da empresa. Cada unidade estratégica de negocio

gerencia especificamente uma grande categoria de produtos. Assim, existe uma unidade de
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negdcio apenas para alimentos, outra para eletro, outra, ainda, para materiais de construcao
etc. O atacadista B ¢ considerado o maior atacadista brasileiro (em faturamento, volume de
vendas, funcionarios, frota de veiculos etc.) que atua no formato de distribuicio de
mercadorias gerais (ABAD, 2006).

A entrevistada ocupa o cargo de gerente de marcas proprias da empresa.
Segundo a gerente, a area de marcas proprias ¢ um departamento autdbnomo na empresa, mas
que possui uma gestao compartilhada com todas as células de negdcio. A gerente entrevistada
menciona que ja pertenceu ao departamento de compras da empresa, mas nos ultimos onze
anos gerencia a area responsavel pelo desenvolvimento de marcas proprias em todas as
unidades de negocio. Segundo ela, a experiéncia adquirida no setor de compras, foi fator
preponderante para sua transferéncia para a adrea de marcas proprias. Como sera observado na
secdo 4.6, a compra dos produtos de marcas proprias ¢ fator critico para a eficacia da

estratégia de marcas proprias no atacado.

4.3.1 Historico de marcas proprias e motivaciio estratégica

A estratégia de marcas proprias do atacadista B teve inicio na segunda metade
da década de oitenta com o desenvolvimento de trés marcas voltadas para alguns produtos da
categoria de alimentos, higiene e beleza e limpeza. De acordo com a gerente entrevistada, o
atacadista B foi motivado a desenvolver marcas proprias por duas razdes: primeiro, por ser
tendéncia crescente nos paises europeus; ¢ porque no final da década de oitenta, as marcas
proprias ja eram realidade no mercado brasileiro.

A principio, o principal objetivo da estratégia de marcas proprias do atacadista
B era fazer com que a empresa saisse do que a gerente entrevistada chama “leildao” ou

“cotagdo” de precos. Segundo a gerente, de modo geral o atacado sofre com a disputa por
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precos, pois nem todos os agentes do canal de distribui¢ao reconhecem o valor estratégico do
servigo prestado pelas empresas atacadistas. Desta forma, as marcas proprias além de
oferecerem oportunidade para a empresa diferenciar-se no canal de distribui¢do, garantem o
acompanhamento dessa tendéncia que ja estava presente no mercado varejista nacional.
Todavia, alguns percal¢os enfrentados pela estratégia de marcas proprias do
atacadista B dificultaram a evolugdo da estratégia até meados de 1994. Segundo a gerente, o
atacadista B inicialmente cometeu a “grande falha do varejo”, isto é, posicionou as marcas
préprias em prego baixo, ndo em qualidade. A associa¢ao do nome da empresa a produtos de
baixa qualidade foi inevitdvel, assim como ocorreu no varejo. A gerente explica que, por
sorte, o atacadista B jamais colocou o nome da empresa em suas marcas, por isso, a imagem
da empresa ndo foi denegrida com tanta severidade, como ocorreu com muitos varejistas. Para
a gerente, os produtos de marcas proprias do atacadista B, ndo chegavam a possuir baixa
qualidade, contudo, o posicionamento das marcas era esse. O produto em si possuia
qualidade, mas ndo possuia rétulo atrativo, uma embalagem adequada e, muito menos, agdes
concretas de comunicacdo. A gerente reconhece que o erro inicial do atacadista B foi
preocupar-se demasiadamente com o custo dos produtos de marcas proprias e com as margens
de lucro e de comissdes da equipe de vendas, e esquecer-se de analisar as exigéncias do
mercado, ou seja, as reais necessidades dos clientes imediatos e dos consumidores finais.
Apesar do forte apelo em prego, inicialmente as marcas proprias do atacadista
B conseguiram alcangar volume de vendas significativo, principalmente porque a empresa
possuia uma estrutura de distribuicdo muito abrangente, que cobria todo o mercado nacional.
Contudo, em fungdo das mudangas de posicionamento ocorridas na estratégia de marcas
proprias dos varejistas nacionais, o atacadista B também se viu obrigado a reformular sua
estratégia de marcas proprias, uma vez que os consumidores ja ndo percebiam qualquer

atributo de qualidade nos produtos.
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A partir de 1994, o atacadista B retomou a estratégia de marcas proprias com
maior énfase, desenvolvendo uma estrutura interna responsavel por impulsionar a estratégia.
Para tanto, foram desenvolvidas 15 marcas proprias que, atualmente contemplam 800 itens
distribuidos em 95 categorias de produtos que abrangem: alimentos, higiene e beleza,
limpeza, materiais de construgdo, bazar e utilidades do lar, papelaria e materiais de escritdrio,
produtos automotivos, farmacéuticos, pet e da linha “eletro”. As categorias pioneiras na
introdugdo de marcas proprias desde 1986 em ordem de importancia sdo: alimentos, higiene e
beleza; e limpeza. A gerente afirma que a marca propria de alimentos se destaca entre as
demais, pois a tradi¢do do atacadista B na comercializagdo de alimentos facilitou a decisdo da
empresa pela introdugdo de marcas proprias em grande variedade de itens dessa categoria.

Quanto ao processo de escolha da categoria e dos produtos que vao receber a
marca do atacadista B, a gerente menciona que atualmente ele estd mais estruturado do que no
passado. Antes, a escolha da categoria e do produto era simplesmente para acompanhar os
itens colocados no mercado por outras empresas. Hoje, todo o desenvolvimento de produtos
de marcas proprias é previamente estudado. Primeiramente, o atacadista B procura realizar
uma pesquisa de mercado, avaliando todo o material disponivel (fontes de informagdes) que
indique novas tendéncias e evolucao de cada categoria de produtos no que tange ao numero de
marcas existentes na categoria ¢ a oportunidade de penetracdo de uma nova marca nessa
categoria. Essa pesquisa de mercado ¢ realizada através de procedimentos-padrio (fontes
formais de informagdes), por uma equipe da area de marcas proprias da empresa.

Outro aspecto avaliado ¢ a existéncia de espago (internamente) para mais uma
marca em determinada categoria, ou seja, o atacadista B precisa verificar se a categoria
oferece oportunidades ou restrigdes a colocagdo de mais uma marca. Para isso, ¢ necessario
averiguar quais as outras marcas presentes nessa categoria, quem sao seus fabricantes e como

ocorre a relacdo dessas marcas com o consumidor final. A gerente afirma que o atacadista B
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ndo procura reinventar produtos, mas apenas observar oportunidades de ganho em situagdes
favoraveis. Segundo ela, a marca propria nao deve criar rivalidade entre marcas, nem entre o
atacadista e o fornecedor, por ndo ser esse o objetivo da estratégia da empresa. A gerente
também destaca a influéncia da “equipe de vendas” na escolha da categoria e dos produtos,
uma vez que o contato diario com os clientes possibilita obter uma série de informagdes
preciosas de varias oportunidades no ponto de venda.

Atualmente, a gerente considera que as categorias de produtos que possuem
maior valor agregado, oferecem maiores vantagens para a estratégia de marcas proprias. As
categorias de produtos alimentares, por exemplo, apesar de oferecerem ganhos consideraveis
através do volume comercializado, possuem rentabilidade menor. A gerente reporta que o
atacadista B chegou a possuir 1200 itens de marcas proprias (incluindo muitos alimentos);
porém, foi preciso reduzir essa quantidade e priorizar itens mais rentaveis como, por exemplo,
produtos da linha “eletro” e toda a linha de perfumaria.

A questdo da rentabilidade ¢ fundamental para o papel desempenhado pelas
marcas proprias do atacadista B. Segundo a gerente, o atacadista B possui a responsabilidade
de rentabilizar o seu cliente (pequeno varejo). A gerente é contundente quando afirma que o
maior objetivo das marcas proprias da empresa ¢ conquistar a fidelidade dos pequenos
varejistas, oferecendo a percep¢do de vantagem (rentabilidade) que os produtos de marcas
proprias podem oferecer. Com isso, o atacadista B escapa de disputar precos, e desenvolve
relacionamento mais proximo com o cliente varejista. Fato que garante exclusividade no
relacionamento e, na pratica, representa visitas mais freqlientes da equipe de vendas ao
estabelecimento do cliente, favorecendo o bom desempenho de ambos os negocios.

A gerente considera que os resultados obtidos com a estratégia de marcas
proprias desde 1994, at¢é o momento, foram positivos. Diferentemente do que ocorreu no

passado (meados de 1986), a atual estratégia de marcas proprias do atacadista B esta alinhada
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com o mercado e integrada a estratégia de negocio da empresa. O atual desempenho das
marcas proprias do atacadista B pode ser observado através dos indices de participagdo no
volume total comercializado, que representam em média de 5% a 6% do total. Para a gerente
entrevistada, essa participagdo é muito significativa em relagdo ao desempenho de outras
empresas do setor atacadista distribuidor ¢ em relacdo a média de participagdo das empresas
varejistas. O atacadista B, no proximo ano, pretende alcangar o indice de 10% de participacao
das marcas proprias no volume total de vendas.

Com relagdo a responsabilidade pelo gerenciamento das marcas proprias, a
gerente afirma existir na empresa uma area responsavel pela coordenagdo dos esforgos para
desenvolvimento da estratégia de marcas proprias. Contudo, essa area de marcas proprias
compartilha as decisdes com todas as demais areas de alguma forma envolvidas com a
estratégia. Desse modo, existem funcionarios na area de marketing responsaveis apenas por
desenvolver atividades para as marcas proprias. O mesmo ocorre no setor de compras e
financas. O desenvolvimento do produto, da embalagem e do design grafico do rétulo sao
uma responsabilidade compartilhada entre o atacadista B e o fornecedor dos produtos.

A principal atividade desenvolvida pela area de marcas préprias relaciona-se ao
controle efetivo do estoque de produtos, para garantir que ndo ocorra ruptura no
abastecimento. Além disso, a area de marcas proprias também supervisiona as atividades de
compra — responsabilidade fundamental para garantir o nivel de qualidade dos produtos de
marcas proprias. A equipe de vendas também recebe treinamento especial da area de marcas
proprias, para garantir o comprometimento de todos com a estratégia. Segundo a gerente, os
esfor¢os conjuntos das areas envolvidas na dindmica de gerenciamento das marcas proprias,
garantem que toda a empresa se envolva com essa estratégia. Ela afirma que o atacadista B
procura transmitir a idéia da necessidade de valorizar aquilo que pertence a empresa, uma vez

que as outras mercadorias ja recebem atengao de seus fabricantes.



162

Em referéncia ao conceito de marca propria compartilhado, por todos da
empresa, a gerente comenta que, de inicio, mesmo contrario a opinido de alguns diretores da
empresa, o conceito de marca propria acompanhava erroneamente o conceito instituido no
mercado pelas empresas varejistas, isto €: “produtos de baixa qualidade baseados em precgo”.
Contudo, a reformulagdo da estratégia de marcas proprias do atacadista B, institui a
“qualidade” como fator fundamental para nortear o conceito de marca propria da empresa.
Segundo a gerente, hoje a empresa entende ser necessidade estar alinhado com as exigéncias
de qualidade impostas pelo mercado, pois o forte apelo em pre¢o ndo garante a eficacia da
estratégia de marcas proprias no longo prazo. Conforme a gerente, o atacadista B ja estuda a
possibilidade de atribuir o conceito premium a alguns produtos. Entretanto, a principio, a
empresa pretende se fortalecer mais na posicdo intermediaria, oferecendo produtos de
qualidade equiparaveis as marcas lideres de mercado.

Essa nova perspectiva do conceito de marcas proprias do atacadista B, que
muitos funciondrios da empresa ja possuiam em 1986, tem sido bem aceita na empresa e
conta com a colabora¢do de todas as areas funcionais. Nesse sentido, o maior esfor¢o do
atacadista B foi convencer a equipe de vendas a focalizar a qualidade dos produtos de marcas
proprias durante o processo de negociacdo com os clientes. Conforme a gerente, fazer com
que a equipe de vendas acredite no potencial da marca propria, é condicionante importante
para fidelizar o cliente varejista. Para ela, a equipe de vendas do atacadista B, ja possui uma
identificacdo com as marcas proprias, o que facilita a evolugdo da estratégia.

A seguir, o quadro 11, apresenta uma sintese dos principais aspectos discutidos

nesta se¢ao.
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HISTORICO DE MARCAS PROPRIAS E MOTIVACAO ESTRATEGICA

Variaveis ATACADISTA B

¢ tendéncia mundial em desenvolver marcas proprias (influéncia européia);
Entrada no mercado/ambiente e acompanhamento da tendéncia no mercado brasileiro (redes de varejo);
o falha de posicionamento do conceito de marca propria (influéncia varejo).

e inicialmente: categoria de alimentos, higiene e beleza e, limpeza (destaque
para alimentos — maior tradi¢do);

eprocesso de pesquisa no mercado (fontes formais) para a escolha dos
produtos e coleta de informagdes da equipe de vendas (fontes informais);

¢ 800 itens em 95 categorias de produtos (mais vantagens em produtos com
maior valor agregado).

Categoria de produtos

eoferecer a oportunidade do cliente varejista rentabilizar o seu negocio
através de produtos de qualidade que proporcionam maior lucratividade;

eatravés da vantagem da rentabilidade, conquistar a fidelidade do cliente
varejista através do estabelecimento de um relacionamento exclusivo.

Objetivos da estratégia

e alinhamento com o mercado e com os objetivos da estratégia de negocios;

Resultados Obtid o . . -
esuttados Lblidos e obtengdo de rentabilidade e fidelizagdo dos clientes (resultados positivos).

e maior rentabilidade em categorias de produtos com maior valor agregado;
Rentabilidade/Participacdo e maior volume comercializado com produtos alimentares;
e participag@o no volume total comercializado de 5% a 6% (significativa).

e inicialmente disperso e divergente entre os funcionarios;

Compromisso com a estratégia . f L
e atualmente compartilhado por todas as areas funcionais da empresa.

QUADRUO 11. Sintese do histérico de marcas proprias e da motivacio estratégica do atacadista B.
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

4.3.2 Identificacio dos elementos de marketing

Quando perguntado a gerente entrevistada quais eram os elementos de
marketing que atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias do atacadista B, sua
resposta, assim como a do gerente do atacadista A, relacionou novamente apenas atividades
de comunicagcdo das marcas proprias. Dessa forma, para direcionar a compreensdo da
entrevistada aos objetivos da pesquisa, a gerente também passou a ser questionada sobre os
aspectos de marketing que possuem os principais elementos indicados pela literatura geral de

marketing e especifica sobre marcas proprias (com base em empresas varejistas), que atuam
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no gerenciamento dessa estratégia. Assim como na secao 4.2.2, para facilitar a apresentacao
dos elementos de marketing identificados na estratégia de marcas proprias do atacadista B,

alguns elementos foram agrupados conforme a seqiiéncia de itens a seguir.

a) Caracteristicas do produto, nome, embalagem e custos

De acordo com a gerente entrevistada, a maior parte das caracteristicas dos
produtos de marcas proprias sdo estabelecidas pelos proprios fornecedores, mediante a
avalia¢do e aceitacdo prévia do atacadista B. Segundo ela, o atacadista B especifica apenas
alguns quesitos basicos de qualidade. Todavia, o desenvolvimento dos produtos de marcas
proprias do atacadista B conta com o know-how da industria fornecedora. Assim, a industria
fornecedora indica a melhor formulagao/composi¢ao do produto, a embalagem mais adequada
e os principais elementos visuais que o consumidor perceberd na marca.

De modo geral, os produtos de marcas proprias do atacadista B sdo idénticos
aos produtos comercializados com a marca de fabricante do proprio fornecedor. Por essa
razdo, o processo de selecao dos fornecedores ¢ muito importante para o atacadista B, pois o
produto de marca propria quase sempre ¢ o mesmo da linha de producdo do fabricante
escolhido. Segundo a gerente, a abstragdo dos custos de comunicacdo, ganhos em volume e a
ocupacao da capacidade ociosa da fabrica, faz com que o fornecedor oferega o mesmo
produto com menor custo de desenvolvimento. Esse diferencial é que garante as margens de
lucro do atacadista B e, subseqiientemente, do cliente varejista. Apenas em algumas situagdes
o atacadista B exige a formulacdo de um produto diferenciado, ou seja, que possua

componentes, ingredientes e ou fragrancias exclusivas, que nenhuma outra marca detém™.

34 Caso muito comum para produtos de marca propria que compdem a linha de perfumaria.
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Nesse caso, a industria fornecedora precisa desenvolver novo produto para que o atacadista B
avalie suas caracteristicas exclusivas. Igualmente, o custo deve seguir o mesmo padrio.

As embalagens dos produtos de marcas proprias do atacadista B procuram
seguir o0 mesmo padrio adotado pela industria fornecedora. Segundo a gerente, o atacadista B
apenas define o padrao dos logotipos na embalagem, assim como o conteudo de algumas
informagdes. O desenvolvimento da embalagem (material, tamanho, formato etc.) ¢ do
grafismo do rotulo € responsabilidade compartilhada entre o atacadista B e o fornecedor da
marca propria. Contudo, todo o custo de desenvolvimento das embalagens e rotulos compde o
custo total de producao, assumido pelo fornecedor.

De acordo com a gerente, a embalagem ¢ elemento fundamental para manter a
identidade visual do produto/marca. Para ela, o produto se vende na géndola do varejista e,
por isso, ¢ imperativo que a embalagem inspire confianga no consumidor, traduzindo todas as
caracteristicas e beneficios do produto/marca. Para isso, a gerente afirma que o atacadista B
em conjunto com o fornecedor, constantemente alteram as embalagens dos produtos de
marcas proprias para acompanhar as tendéncias que surgem no mercado.

Com relacdo aos custos de desenvolvimento dos produtos de marcas proprias,
os fornecedores assumem todo o custo de matérias-primas, desenvolvimento do produto,
aquisi¢ao de embalagens, desenvolvimento dos rétulos e, em alguns casos, de entrega dos
produtos nas centrais de distribuicdo do atacadista B*. Assim, os custos assumidos pelo
atacadista B com as marcas proprias resumem-se apenas em custos de comunicagio
(divulgacao das marcas) e custos logisticos (armazenagem dos produtos e transporte até o
cliente varejista), diluidos juntamente com a entrega das outras marcas de fabricantes.

A respeito do nome de marca adotado pelo atacadista B nos produtos de

marcas proprias, a gerente entrevistada menciona que a empresa procura adotar nomes

33 Em outros casos, o proprio atacadista B retira no armazém da industria fornecedora o lote de produtos.
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fantasias, que possuam representatividade importante para a categoria de produtos, mas que
nao contenham vinculo direto com a marca institucional da empresa (ou o nome da empresa).
Para a gerente, a experiéncia mostrou que o endosso da marca propria pelo nome da empresa,
pode ser perigoso para a imagem da empresa no futuro. Assim, problemas com a marca
propria podem afetar o “nome” da empresa. Como ndo ¢ atrativo que o consumidor final
atribua ao atacadista B determinado produto de marca prépria — pois geralmente os
consumidores reconhecem mais facilmente as empresas varejistas e ndo as atacadistas —
adotar o nome da empresa na marca propria seria risco desnecessario.

O aspecto mais importante, segundo a gerente, ¢ que o cliente varejista apenas
saiba que determinado produto de marca prépria foi desenvolvido pelo atacadista B. Nesse
caso, o nome do atacadista B € representativo para o cliente varejista, que pode adotar os
produtos de marcas proprias como marcas de seu proprio estabelecimento. Para a gerente,
esse ¢ exatamente o novo desafio da estratégia de marcas proprias do atacadista B, ou seja,
fidelizar o cliente varejista a marca propria para que ele perceba que a marca ¢ dele e que
através dela, ele também pode fidelizar o consumidor final. Segundo ela, o mais importante
nessa associagdo de nomes de marca ¢ que o nome da marca propria seja reconhecido pelo
consumidor final.

De acordo com a gerente, a maior dificuldade para se trabalhar com distintos
nomes de marca (nesse caso, 15 marcas) reside na necessidade de a empresa desenvolver
maiores esfor¢cos de comunicagdo. Afinal, s3o muitas as marcas para serem divulgadas; em
contrapartida, existe vantagem perante o consumidor final. Quando uma empresa adota varios
produtos de marca propria com um Unico nome, confunde o consumidor, pois todos os tipos
de produtos, na cabeg¢a do consumidor, se tornam uma s6 marca. Isso pode dificultar a

compra, pois, neste caso, produtos diferentes ndo possuem identidade propria.
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Dessa forma, adotando nomes de marcas diferentes para cada tipo ou categoria
de produtos, a empresa flexibiliza a comunicagdo e apresenta o conceito de cada marca
através do desenvolvimento de uma série de elementos especificos, que sdo mais valorizados
para determinados produtos. Isso requer o desenvolvimento de embalagens e rotulos
diferentes para cada marca, além de atividades de comunicagdo igualmente distintas.

A seguir, o quadro 12 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.

ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA B

e produtos idénticos aos produzidos com a marca do fornecedor;

eprodutos com alteracdes em sua composi¢do; apenas para produtos com
formulag@o exclusiva (exigéncias do atacadista);

e custo de desenvolvimento reduzido que garanta a atribuicdo das margens.

Caracteristicas do produto

e nio ¢ um elemento significativo para o segmento de clientes do atacadista B;
e nomes fantasia, € que ndo possuam vinculo direto com o nome da empresa;
¢ 0s nomes da marca propria sdo importantes apenas para o consumidor final;
e vantagens em estabelecer varios nomes de marca para distintas categorias.

Nome da marca

e embalagens e rotulos com o mesmo padrao das marcas de fabricantes;
Embalagem e a embalagem ¢ importante elemento que traduz o conceito da marca;
e responsabilidade de desenvolvimento ¢ compartilhada (atacado e fornecedor).

e custos com matéria-prima, producdo, aquisicdo de embalagens, e em alguns
casos, de transporte até as centrais de distribuigdo, sdo de responsabilidade do

Custo de desenvolvimento fornecedor da marca propria;

e custos de comunicagio e logisticos (de armazenagem e transporte até o cliente
varejista) sdo de responsabilidade do atacadista.

QUADRO 12. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas proprias do atacadista B (a).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

b) Aspectos do binomio qualidade-preco

Os aspectos da relacdo qualidade-prego nortearam o conceito das marcas
proprias do atacadista B de duas maneiras completamente opostas. Conforme mencionado, o

inicio da estratégia de marcas proprias do atacadista B focalizava o preco de venda como o
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principal beneficio de seus produtos. Assim, a qualidade dos produtos de marcas proprias nao
foi elemento muito valorizado pela empresa. Todavia, a reformulagdo da estratégia de marcas
proprias do atacadista B na metade da década de 1990, inverteu esse conceito, ou seja, a
qualidade passou a ser o foco das marcas proprias € o pre¢o, mesmo com valor menor, passou
a refletir o equilibrio entre a oferta de valor e a expectativa do consumidor.

Segundo a gerente, atualmente o atacadista B preocupa-se em desenvolver
rigorosos sistemas de controle de qualidade dos produtos que levam sua marca. Para ela, se o
“conjunto produto” possui uma qualidade que facilmente pode ser observada pelo
consumidor; a compra desse produto/marca ocorre naturalmente. No entanto, se a marca
possuir apenas apelo de “prego”, as vendas até podem ser crescentes inicialmente, mas no
longo prazo, elas ndo se sustentam. Assim, a marca perde forga e desaparece.

A preocupagdo com a qualidade dos produtos de marcas proprias oferecidos
pelo atacadista B, levou a empresa a criar um selo de qualidade para certificar suas marcas.
Para a gerente, esse selo ¢ garantia de que o fornecedor respeita a formulagdo/composicao
inicialmente acordada. Segundo a gerente, para garantir o nivel de qualidade dos produtos de
marcas proprias, o atacadista B e o fornecedor procuram desenvolver produtos que se
aproximem ao maximo da qualidade das marcas de referéncia no mercado. Manter o nivel de
qualidade dos produtos de marcas proprias equiparavel as marcas lideres (marcas de
referéncia) ¢ aspecto importante para a estratégia de marcas proprias do atacadista B.

De acordo com a gerente, o estabelecimento do preco da marca propria varia
conforme a categoria de produtos. Entretanto, o procedimento para determinar o prego € o
mesmo para todos os produtos. A caracteristica fundamental desse procedimento ¢ o fato de
ele ter inicio com a constatagdo do prego de venda final. A gerente explica que em conjunto
com o fornecedor de determinado produto, o atacadista B procura primeiramente verificar o

preco de venda final das marcas de referéncia no mercado. Dessa forma, o fornecedor precisa
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desenvolver algumas unidades-teste para avaliar o custo total de desenvolvimento (abstraindo
custos de comunicacdo) do produto, assim como seu nivel de qualidade.

A gerente refere que, o objetivo € chegar a composi¢ao final de um produto
que ofereca qualidade, com reduzido custo de desenvolvimento, que garanta prego final pouco
abaixo da marca lider de mercado (varia de acordo com o produto: de 5% a 15%). Segundo a
gerente, o custo total de desenvolvimento do produto ¢ muito importante para o atacadista B,
uma vez que ¢ necessaria a existéncia de uma folga no custo de desenvolvimento, que permita
a dilui¢do dos custos de comunicacdo das marcas proprias e que garanta a rentabilidade do
atacadista B, assim como a rentabilidade do cliente varejista. Para a gerente, a estratégia de
seguir a marca lider de mercado é vantajosa, pois garante a competitividade das marcas
proprias em segmentos intermediarios de compra.

A seguir, o quadro 13 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.

ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA B

enivel de qualidade equiparavel aos produtos de marcas lideres;
Qualidade ¢ a qualidade ¢ o aspecto norteador do conceito de marca propria da empresa;
e adogdo de rigorosos sistemas de controle e de selos para certificar a qualidade.

¢ 0 prego final de venda deve estar um pouco abaixo do preco dos produtos de
marcas lideres de mercado (variagao de 5% a 15%);

0 preco final depende da categoria de produto, do preco da marca de referéncia
no mercado e da composigao do custo total de desenvolvimento.

Preco

QUADRO 13. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas préprias do atacadista B (b).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

¢) Aspectos de segmentaciio e posicionamento

Com relagao a segmentagao de mercado, a gerente explica que o segmento de
clientes imediato que o atacadista B atende ¢ o pequeno ¢ médio varejo. Todo o negocio da

empresa, incluindo a estratégia de marcas proprias, possui como objetivo atender as
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necessidades desses clientes. Contudo, como a estratégia de marcas proprias exige
conhecimento nao s6 do cliente imediato, mas também do consumidor final (cliente do
varejista), o atacadista B procura realizar algumas pesquisas de mercado para observar o perfil
dos principais segmentos de consumidores de seus clientes varejistas.

Nesse sentido, a gerente afirma que tanto a equipe de vendas quanto os
proprios varejistas oferecem informagdes que auxiliam o atacadista B a compreender quais
caracteristicas os consumidores mais valorizam em determinados produtos. Muitas vezes, o
atacadista B emprega esfor¢os de pesquisa junto ao proprio consumidor final, para identificar
elementos da embalagem, por exemplo, que chamam a aten¢do dos consumidores. Segundo a
gerente, esses esforgos sdo empregados, em grande parte, na fase de desenvolvimento do
produto, isto é, antes de seu langamento no mercado.

O atacadista B disponibiliza todos os itens de marcas proprias para seus
clientes varejistas. Obviamente, como as 15 marcas proprias do atacadista B estdo divididas
em categorias distintas de produtos, alguns clientes varejistas compram mais determinadas
marcas do que outras (varia de acordo com o tipo de estabelecimento varejista). Contudo, a
gerente afirma que é sempre o mesmo, o posicionamento de 14 das 15 marcas proprias do
atacadista B, independentemente do tipo de produto. Segundo ela, o posicionamento das
marcas proprias da empresa é representado por: “produtos de qualidade similar as marcas
lideres de mercado com um preco que varia de 5% a 15% menor”. Em outras palavras, essas
14 marcas s3o entendidas como marcas seguidoras de mercado, que procuram estabelecer
uma posic¢do intermedidria nos segmentos de compra, que ndo concorrem diretamente com as
marcas lideres de mercado, nem disputam preco com marcas de primeiro-preco ou de
combate.

Segundo a gerente, apenas uma das marcas proprias do atacadista B, possui

posicionamento diferenciado. Essa marca possui um nivel de qualidade (“no conjunto
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produto”) mais baixo e uma vantagem em pre¢o muito grande. E a tipica marca de primeiro-
preco (a opg¢do de compra mais barata para o consumidor) que o atacadista B adota para
disputar em categorias em que existe forte apelo em preco. A gerente destaca que a opgao por
manter uma marca com essas caracteristicas possui influéncia competitiva. Segundo ela, os
varejistas percebem que em algumas categorias essas marcas possuem bom desempenho,
justamente porque, nesse caso, o pre¢o € que determina a compra. Contudo, a gerente ressalta
que esse nao € o posicionamento que a empresa adota para a maioria de suas marcas proprias.

A respeito da adog¢do de um posicionamento diferenciado em relagdo as marcas
de fabricante dos fornecedores, a gerente menciona que essa preocupacao existe, contudo, €
uma situagdo bem administrada entre o atacadista B e o fornecedor da marca propria®.
Segundo a gerente, o fornecedor procura posicionar seus produtos/marcas um pouco acima
das marcas proprias; muitas vezes, em posi¢des que concorrem diretamente com a marca lider
de mercado (marca desafiante de mercado). A gerente explica que como o fabricante percebe
vantagens em fornecer marcas proprias; a preocupacdo com uma possivel canibalizagdo de
sua marca, nao chega a ser problema que afete o relacionamento com o atacadista B.

A gerente acredita que, o posicionamento dos produtos de marcas proprias do
atacadista B reflete mais o beneficio e as caracteristicas dos produtos do que uma imagem de
marca. Segundo ela, algumas marcas proprias do atacadista B ja possuem significativo
reconhecimento junto aos clientes varejistas e aos consumidores finais. Todavia, a maior parte
das marcas proprias da empresa, ainda procura através da comunicagdo dos beneficios do
produto no ponto de venda, consolidar uma imagem de marca positiva na cabeca do

consumidor final.

3% Muitas vezes, essa preocupagdo nio existe, pois alguns fornecedores de marcas proprias sdo especializados e
ndo possuem marca de fabricante.
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A gerente conclui que o posicionamento do atacadista B em seu mercado de

atuagdo, procura apenas transmitir o valor dos servigos prestados pela empresa aos clientes

varejistas. Para a gerente, isso ndo afeta diretamente o desempenho final da estratégia de

marcas proprias, por ndo ser importante para o atacadista B expor-se ao consumidor final. Ao

contrario do que freqiientemente ocorre no varejo, o atacadista B ndo precisa posicionar sua

marca institucional para garantir a eficacia da estratégia de marcas proprias. Nesse sentido, o

aspecto mais importante sobre o posicionamento da empresa no mercado é que este possa

garantir a principio, que o cliente varejista adote as marcas proprias como sendo sua.

A seguir, o quadro 14 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.

ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis

ATACADISTA B

Segmentacdo de mercado

ea empresa atende o segmento de clientes representado por pequenos e
médios varejistas;

o ¢ realizada pesquisa de mercado para avaliar o perfil e as preferéncias
dos segmentos de consumidores finais dos clientes varejistas;

epesquisas de mercado sdo realizadas geralmente na fase de
desenvolvimento dos produtos e das embalagens de marcas proprias.

Posicionamento do produto/marca

e0 posicionamento geral de todas as marcas proprias ¢ o mesmo
independentemente do tipo de produto;

e 0 posicionamento reflete produtos de qualidade similar as marcas
lideres de mercado com um prego que varia de 5% a 15% menor;

eapenas uma marca estd posicionada como um produto de qualidade
inferior que focaliza uma grande vantagem em prego (primeiro-prego);

¢ 0 posicionamento da marca de fabricante do fornecedor ndo converge
com o posicionamento da marca propria do atacadista B;

e0 posicionamento das marcas proprias procura refletir mais os
beneficios e as caracteristicas dos produtos.

Posicionamento da empresa

® 0 posicionamento da empresa no mercado procura transmitir o valor
dos servigos prestados pela empresa aos clientes varejistas;

®a empresa procura se posicionar no mercado apenas para convencer o
cliente varejista a adotar as marcas proprias como sendo dele proprio.

QUADRO 14. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas préprias do atacadista B (c).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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d) Aspectos de imagem e comunicac¢io

Com relagdo a imagem que o atacadista B possui junto aos clientes varejistas, a
gerente entrevistada afirma que essa “imagem institucional” ajuda a desenvolver ndo s6 a
estratégia de marcas proprias como, também, todo o negécio de distribuigdo da empresa.
Segundo a gerente, grande parte dos clientes valoriza os servigos prestados pelo atacadista B,
principalmente aqueles clientes que possuem estabelecimentos comerciais localizados em
pequenos municipios. A gerente destaca que sem os servigos prestados pelos atacadistas
distribuidores, esses clientes ndo teriam condi¢des competitivas de sustentar seus negocios.

Assim, o papel econdmico e muitas vezes “social” que o atacadista B
desempenha no mercado, garante o desenvolvimento de uma imagem institucional favoravel
ao negoécio da empresa. Para a gerente, a conquista dessa imagem ¢ o resultado de um
trabalho de longo prazo focado no atendimento das necessidades dos clientes. Nesse sentido,
o atacadista B desenvolve alguns projetos assistenciais que potencializam competitivamente
os negocios dos pequenos varejistas’ e que, conseqiientemente, reforgam sua imagem. Para a
gerente, uma imagem positiva e que inspire credibilidade ao cliente, é fator imperativo para
que o pequeno varejista adquira os produtos de marcas proprias da empresa.

A respeito da imagem de marca dos produtos de marcas proprias do atacadista
B, a gerente comenta que apenas uma das marcas da empresa possui imagem de marca
significativa para os clientes e para o consumidor final. Essa marca ja foi adotada por muitos
clientes varejistas como sendo uma marca de seu proprio estabelecimento. Quando isso
ocorre, a gerente comenta que o varejista “veste a marca”, pois ela aparece na fachada da loja,
no uniforme dos funciondrios, no jornal de ofertas, nas promogdes etc. Essa identificagdo com

a marca ¢ o que o atacadista B almeja para todas as outras marcas proprias da empresa.

7 Entre esses projetos, o atacadista B concede financiamentos de compra, vantagens em programas de
fidelidade, treinamentos para capacitacdo dos pequenos varejistas, além de integrar muitos estabelecimentos em
uma rede de varejo padronizada e moderna.
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A gerente também destaca que alguns esforgos estdo sendo direcionados para
valorizar e fortalecer a imagem de alguns produtos de marcas proprias. Nesse sentido, o
atacadista B estd desenvolvendo campanhas sociais para reverter parte do lucro de alguns
produtos para obras assistenciais de caridade. Com isso, o atacadista B busca sensibilizar o
cliente varejista ¢ o consumidor final a comprarem produtos que beneficiem uma causa social.

Com relagdo as atividades de comunicag@o do conceito dos produtos de marcas
proprias do atacadista B, a gerente afirma que este elemento também ¢ fundamental para
implementagdo efetiva da estratégia de marcas proprias. Segundo a gerente, a primeira etapa
das atividades de comunicac¢ao da marca propria do atacadista B, consiste em desenvolver um
material interno de divulgacdo. Esse material é composto, principalmente, por jornais de
ofertas (quinzenais ¢ mensais) e catdlogos de produtos que descrevem as caracteristicas e as
vantagens de cada produto de marca propria.

Primeiramente, todo esse material interno ¢ apresentado a equipe de vendas
que recebe treinamento especial para abordar os clientes durante a oferta das marcas proprias.
Para a gerente, capacitar a equipe de vendas e incentiva-la através de beneficios especiais e de
prémios, ¢ essencial para a eficacia da estratégia de marcas proprias. Ela destaca a
importancia que o vendedor possui como ferramenta primaria de comunicacdo das marcas
proprias, pois o contato pessoal com o cliente ¢ a melhor forma de demonstrar qual ¢ o
conceito da marca. Por isso, a area responsavel pelas marcas proprias da empresa comunica a
equipe de vendas imediatamente, quando surge qualquer tipo de informacdo adicional sobre
os produtos de marcas proprias, por exemplo, a conquista de uma certificagdo de qualidade ou
mesmo a avaliagdo de um produto pelo INMETRO.

De acordo com a gerente, a equipe de vendas, em alguns casos, se torna a
melhor op¢do de comunicagdo de determinados produtos/marcas. Como exemplo, a gerente

menciona a freqiiente dificuldade que o atacadista B possui de comunicar determinados
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produtos/marcas que, muitas vezes, superam as marcas lideres de mercado na qualidade total
do “conjunto produto”™®. Conforme a gerente, comunicar essa diferencga para o cliente ¢ um
grande desafio para o atacadista B. Nesse caso, cabe a equipe de vendas a fungdo de
convencer o cliente varejista que determinado produto de marca prépria ¢ melhor e que
oferece mais vantagens do que o mesmo produto de marca lider. A gerente conclui que a
abordagem face-a-face entre o vendedor e o cliente, os catdlogos e principalmente os jornais
de ofertas sdo maneiras eficientes de comunicar os produtos de marcas proprias aos clientes
imediatos do atacadista B.

Contudo, as marcas proprias do atacadista B também necessitam atividades de
comunicag¢do no ponto de venda. Nessa segunda etapa, o atacadista B desenvolve um material
externo, voltado para o consumidor final dos produtos. Nesse caso, o atacadista B procura
auxiliar o cliente varejista realizando atividades de divulgagdo das marcas proprias através de
folders, balcdes de degustagdo e demonstragdo de produtos, promogdes que envolvam sorteio
de prémios, jornais de ofertas e da insercdo de anuncios mensais na emissora de televisao
local. Todas essas atividades de comunicagdo no ponto de venda podem ser totalmente
desenvolvidas pelo atacadista B, ou compartilhadas parcialmente com os clientes varejistas.

Segundo a gerente, para avaliar a efetividade da comunicag¢do interna das
marcas proprias, ou seja, a comunicagdo das marcas proprias para os clientes varejistas, a
geréncia de marcas proprias procura avaliar as informagdes formais e informais obtidas pela
equipe de vendas no campo de trabalho. As informagdes formais representam, na pratica, os
indices de vendas e principalmente a freqiiéncia de compra (ou de recompra) das marcas
proprias. Ja as informagdes informais, por sua vez representam relatos dos proprios
vendedores sobre alguns comentarios realizados pelos clientes a respeito das marcas proprias.

A avaliagdo da efetividade da comunicagdo externa, ou seja, a comunicagao

38 “Conjunto produto”: em referéncia as caracteristicas intrinsecas do produto, & embalagem e rétulo e ao preco.
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voltada para o consumidor no ponto de venda, conta com o proprio feedback dos clientes
varejistas que informam ao atacadista B o desempenho das marcas proprias no ponto de
venda. Contudo, o atacadista B também encomenda algumas pesquisas de mercado para
avaliar o desempenho das marcas proprias. Essas pesquisas procuram mensurar a percepgao
de valor e a satisfacdo do consumidor final com os produtos de marcas proprias.

A seguir, o quadro 15 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.

ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA B

e imagem positiva que é valorizada pelos clientes varejistas;

ea imagem da empresa auxilia a estratégia de marcas proprias assim

Imagem da empresa como todos os negocios da empresa;

e a empresa procura desenvolver projetos assistenciais aos clientes para
fortalecer sua imagem no mercado.

e apenas uma marca propria da empresa, possui uma imagem de marca
consolidada perante o cliente varejista e o consumidor final;

e as demais marcas proprias, ainda ndo possuem uma imagem de marca

Identidade/Imagem da marca consolidada e estdo procurando conquistar essa imagem;

ea empresa procura refor¢ar a imagem de alguns produtos de marcas
proprias através de campanhas sociais que revertem parte dos lucros
para obras assisténcias de caridade.

e esfor¢o duplo nas atividades de comunicacdo das marcas proprias;

e comunicagao interna: o uso de catalogos, jornais de ofertas e da equipe
de vendas para comunicar as marcas proprias aos clientes imediatos;

e comunica¢do externa: envolve o desenvolvimento de a¢des no ponto de

Comunicacdo da marca venda (folders, degustacdo e demonstragdo de produtos, jornais de
ofertas, sorteio de prémios, antincios de TV, etc.);

e efetividade da comunicagdo avaliada através da freqiiéncia de compras
e informagoes da equipe de vendas (sobre o cliente) e por pesquisas de
mercado e pelo feedback do varejista (sobre o consumidor final).

QUADRUO 15. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas préoprias do atacadista B (d).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

e) Aspectos do canal de distribuicao

Segundo a gerente entrevistada, os aspectos de distribui¢do ndo possuem

influéncia relevante sobre a estratégia de marcas proprias, uma vez que a distribuicdo dos
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produtos de marcas proprias ocorre em conjunto com as outras marcas de fabricantes. Para a
gerente, ¢ importante que o atacadista B entregue junto todas as mercadorias, pois uma
distribuicdo exclusiva para as marcas proprias tornar-se-ia onerosa. Assim, a distribui¢ao
conjunta ¢ vantajosa para o atacadista B, na medida em que ele pode abstrair parte do custo de
distribuicdo dos produtos de marcas proprias, abrindo espago para o estabelecimento de maior
margem de lucro.

A gerente destaca que a “distribui¢ao” ¢ a competéncia central do atacadista B,
¢ o que de melhor a empresa faz. Assim, ndo existe tanta preocupagdo com esse aspecto
especificamente para as marcas proprias, uma vez que isso ja faz parte do negdcio da
empresa. Nesse sentido, a gerente também afirma que a localiza¢do dos depositos/armazéns e
ou centrais de distribui¢do ¢ importante aspecto para o alcance dos objetivos de distribui¢ao
da empresa. Da mesma forma, essa estrutura, bem como todos os recursos logisticos da
empresa, sdo compartilhados para a distribui¢do de todas as marcas. Estendendo a visdo de
distribuicdo das marcas proprias até a localizagao do pondo de venda, a gerente menciona que
esse aspecto foge do dominio do atacadista B. Segundo ela, cabe ao atacadista B apenas
procurar distribuir os produtos de marcas proprias ao maior numero possivel de
estabelecimentos varejistas espalhados pelo pais.

Em relagdo a possivel dependéncia entre os agentes do canal de distribuicao, a
gerente entende que, no caso das marcas proprias, o atacadista B possui certa dependéncia em
relacdo ao fornecedor. Mas a gerente explica que essa dependéncia ¢ mutua e reconhecida por
ambas as partes. Segundo ela, o atacadista B possui a expectativa de que o fornecedor cumpra
os prazos de entrega dos produtos, as exigéncias de qualidade, de custo e tudo aquilo que foi
contratado. Igualmente, o fornecedor espera que o atacadista B cumpra o acordo de margem,
0s pagamentos e, principalmente, a entrega dos produtos de marcas de fabricante que por

ventura o fornecedor produza.
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A gerente ressalta que essa dependéncia mutua jamais gerou situagdes
desconfortaveis, uma vez que os fornecedores de marcas proprias sdo rigorosamente
selecionados e também porque grande parte dos fornecedores confiam na seriedade e
transparéncia do trabalho que o atacadista B desenvolve. Conforme a gerente, a reputagdo do
atacadista B e o fato de ele ocupar uma posi¢do no canal de distribuicdo que ¢ fundamental
para o escoamento das mercadorias, torna-o respeitado por todos os outros agentes do canal.
Isso favorece o desempenho da estratégia de distribui¢do como um todo.

Para a gerente, a nova “ordem de mercado” requer a existéncia de situagdes do
tipo ganha-ganha, com metas compartilhadas, na qual o ideal ¢ que no canal de distribui¢ao
todos venham a colher juntos os resultados da estratégia. No caso das marcas proprias, iSO
ndo ¢ diferente. Na visdo da gerente, os fornecedores em geral, reconhecem as vantagens que
seu comprometimento com a estratégia de marcas proprias proporciona para todos os agentes
do canal de distribuigao.

A seguir, o quadro 16 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.

ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA B

e para o atacadista B, a “distribui¢do” é um aspecto menos relevante para
o gerenciamento de sua estratégia de marca propria;

etoda a estrutura de distribui¢ao (localizagdo de armazéns, centrais de

Aspectos de distribuicdo distribui¢do e os recursos logisticos) ¢ compartilhada para garantir a
distribui¢do dos produtos de marcas proprias e de fabricantes;

eas marcas proprias possuem custo de distribuicdo reduzido, pois sdo
entregues em conjunto com as outras marcas (de pedidos ja realizados).

e inexisténcia de conflitos de canal, caracterizado por um relacionamento
de dependéncia mutua entre o atacadista e o fornecedor de marcas

Relagdes no canal de distribui¢ao proprias;

evalorizagdo do relacionamento do tipo ganha-ganha, com metas
compartilhadas que oferecam vantagens para todos os agentes do canal.

QUADRO 16. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas préoprias do atacadista B (e).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.



179

4.4 Caracterizacio do atacadista C

O atacadista C também ¢ uma empresa genuinamente brasileira que iniciou
suas atividades no inicio da década de sessenta, atuando como atacadista distribuidor de
mercadorias gerais. Nessa €poca, a empresa possuia apenas um caminhdo ¢ um armazém
localizado no interior do Estado de Minas Gerais. Atualmente, a empresa dispde de uma
grande estrutura de distribuicdo que contempla armazéns, centrais de distribuicdo, frota
propria de veiculos e uma equipe de vendas de 1200 funcionarios. O atacadista C possui como
principais areas geograficas de atuagdo os Estados de Minas Gerais, Goias, Distrito Federal,
Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Parana, Bahia, Espirito Santo, Maranhdo e Pard. A missdao da
empresa consiste em: “contribuir para o desenvolvimento dos clientes, atuando como centro
de exceléncia e inovacdo na comercializagdo e distribui¢do de produtos e na prestagdo de
servigos”.

O atacadista C possui gestdo compartilhada de compra e venda de mercadorias
entre todas as unidades regionais. Cada unidade regional (que pode abranger um estado
inteiro ou micro-regides) gerencia todo o mix de produtos comercializados pela empresa. Isso
significa que ndo existe gestdo especifica para distintas categorias de produtos. Todas as
unidades seguem as orientagdes da direcdo executiva que centraliza as decisdes estratégicas
na matriz da empresa em Uberlandia — MG. O atacadista C também ¢ considerado um dos
mais importantes atacadistas brasileiros (em faturamento, volume de vendas, funcionarios,
frota de veiculos etc.) que atuam no formato de distribuicao de mercadorias gerais.

O entrevistado no atacadista C, também ocupa o cargo de gerente de marcas
proprias da empresa. Segundo o gerente, a area responsavel pelas marcas proprias encontra-se
vinculada ao setor de suprimentos da empresa. O gerente entrevistado menciona que as

decisdes sobre a estratégia de marcas proprias de toda a empresa, sdo tomadas por ele em
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conjunto com o diretor do setor de suprimentos (compras). O gerente ¢ responsavel pela area
de marcas proprias hé cerca de sete anos. Assim como a gerente do atacadista B, a experiéncia
de doze anos no setor de suprimentos (compras) do gerente entrevistado, também foi fator

preponderante para sua transferéncia para a area de marcas proprias.

4.4.1 Historico de marcas proprias e motivacio estratégica

O atacadista C iniciou sua estratégia de marcas proprias mais recentemente,
entre os anos de 1999 e 2000. Segundo o gerente entrevistado, o atacadista C precisava
acompanhar a evolugdo do mercado brasileiro que ja contava com muitas empresas varejistas
e atacadistas desenvolvendo a estratégia de marcas proprias. Além disso, o gerente menciona
que o desenvolvimento da estratégia de marcas proprias do atacadista C, também foi
estimulado por outro projeto da empresa que pretendia criar uma rede de fidelizagdo do
pequeno varejo. Essa rede € representada por aliangas, em grande escala, de pequenos
estabelecimentos varejistas que se unem com a empresa atacadista em torno de uma Unica
marca institucional (marca da rede), com o objetivo de melhorar o desempenho de gestdo dos
varejistas e os lucros de ambos.

Nesse sentido, o atacadista C vislumbrou a oportunidade de oferecer aos
varejistas vinculados a rede, um mix de produtos com a marca propria da rede (que pertence
ao atacadista C). Com isso, o atacadista C poderia oferecer, ao varejista filiado, um produto de
“exclusividade da rede”, com garantia de maior eficiéncia na reposi¢do. Assim, o gerente
explica que o desenvolvimento da estratégia de marca propria da empresa possuia como
objetivo inicial, suprir os estabelecimentos varejistas vinculados a rede com marcas da propria
rede (mesmo nome). Todavia, o atacadista B percebeu que focar a distribui¢do da marca

propria apenas em lojas da rede, era uma estratégia muito modesta, tendo em vista as
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oportunidades de expansdo no mercado. Por essa razdo, o atacadista C optou por oferecer seus
produtos de marca propria a todos seus clientes varejistas, vinculados ou nao a rede.

De acordo com o gerente, uma das principais dificuldades encontradas pelo
atacadista C na introdu¢do da estratégia de marcas proprias foi a reduzida capacidade de
investimento da empresa no desenvolvimento inicial da estratégia. O gerente explica que a
empresa realizou uma “integragdo vertical parcial” de um nivel a montante de sua cadeia de
suprimentos. Mais especificamente, a empresa optou por construir uma fabrica para produzir
alguns produtos que seriam comercializados com a marca propria da rede de varejistas. Essa
decisdo exigiu do atacadista C o dispéndio de maior volume de investimentos.

Segundo o gerente, a construgdo da propria fabrica permitiu que fosse reduzido
o custo total dos produtos, o que promoveu maiores vantagens aos clientes varejistas (precos),
além do alinhamento entre a demanda (pedidos) e a produgdo (que se isentava de custos de
estoques). Contudo, apenas a produgdo dessa fabrica ndo contemplava toda a linha de
produtos de marca propria e também ndo possuia capacidade para demandas maiores
(oportunidades de expansdo para clientes fora da rede), o que tornou necessaria a contratagao
de outros fornecedores®.

De acordo com o gerente, o atacadista C iniciou sua estratégia de marcas
proprias oferecendo produtos alimentares. Mais precisamente, produtos da linha de
margarinas, maioneses e doceria (goiabada, geléias etc.). O gerente explica que a decisdao
inicial por esses tipos de produtos foi fortuita, uma vez que o atacadista C foi procurado pelos
fornecedores que ofereceram parte de sua producdo para a estratégia de marcas proprias. O
gerente comenta que o acordo com os fornecedores foi imediato, pois essas empresas

possuiam grande representatividade no mercado e experiéncia no desenvolvimento de

3% Mesmo antes da construgio da fabrica do atacadista C, a empresa ja possuia alguns produtos de marca propria
produzidos por fornecedores contratados.
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produtos com a marca de distribuidores. Atualmente, o atacadista C possui 250 itens de marca
prépria em 62 categorias de produtos que contemplam: alimentos, higiene e beleza; e limpeza.

Com relagdo ao processo de escolha da categoria e dos produtos que vao
receber a marca do atacadista C, o gerente menciona que primeiramente ¢ realizada uma
avaliacao de mercado que consiste em: analise de produtos que se destacam em determinada
categoria; analise de oportunidades para a introdu¢do de novos produtos (nichos nao
explorados); andlise do comportamento da concorréncia; e andlise dos langamentos de
produtos de marcas lideres de mercado. Nessas andlises o atacadista C desempenha um
processo de pesquisa um tanto quanto informal, pois grande parte das informagdes sdo obtidas
através da observacdo do gerente e de conversas com fornecedores e clientes. O gerente
menciona que o atacadista C ja cometeu alguns erros, ao fazer escolhas de produtos que nao
obtiveram desempenho satisfatorio. Assim, ele reconhece a necessidade de ser estabelecido
um processo de pesquisa mais criterioso para resguardar a empresa de tais erros.

Para o gerente, a categoria de higiene e beleza e também alguns produtos da
linha de limpeza, apresentam maiores vantagens para a estratégia de marca propria da
empresa. Segundo ele, os produtos de higiene pessoal, por exemplo, agregam maior valor a
marca o que, conseqiientemente, proporciona maior rentabilidade ao negécio. Por isso, o
gerente menciona que a empresa precisa ficar atenta as novidades de mercado, principalmente
as agdes dos fabricantes de marcas referéncia (lideres), que constantemente inovam seus
produtos. Esse acompanhamento das tendéncias ¢ fundamental para que o atacadista C
agregue valor a seus produtos.

Segundo o gerente, os principais objetivos que atualmente o atacadista C
possui com a estratégia de marcas proprias reside em: aproveitar as oportunidades de mercado
e acompanhar a concorréncia; oferecer ao cliente varejista produtos de qualidade e de marca

“exclusiva” que outros concorrentes ndo possuem; incentivar o desempenho geral da equipe
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de vendas, oferecendo maiores percentuais de comissdes na venda dos produtos de marca
propria; garantir maior rentabilidade para o negdcio.

O gerente reporta que a obtengdo de uma maior margem de lucro com os
produtos de marca propria ¢ um dos objetivos mais “estratégicos” para o atacadista C.
Segundo ele, além de rentabilizar o negdcio da empresa, a lucratividade da marca propria
ajuda o atacadista C nas atividades de precificagdo dos outros produtos/marcas que a empresa
distribui. A partir do momento em que a marca propria cresce em participacdo de mercado, o
atacadista C consegue repassar parte da lucratividade para os produtos de marcas de
fabricantes. Isso significa pregos mais atrativos para os clientes varejistas.

O gerente destaca que os resultados obtidos com a estratégia de marcas
préprias sdo muito positivos, até o momento. Segundo ele, a crescente participagdo dos
produtos de marcas proprias no volume total de vendas do atacadista C, que atualmente oscila
em torno de 9% a 10%, ¢ muito significativa para uma empresa do setor atacadista, uma vez
que se aproxima da participacdo alcancada por grandes empresas varejistas que atuam ha
muito tempo com marcas proprias. Ele destaca também, o rapido crescimento do negocio de
marcas proprias do atacadista C que em 6 anos passou de iniciais 2%, para 10% de
representatividade sobre o faturamento total da empresa.

Sobre a responsabilidade de gerenciamento da estratégia de marcas proprias, o
gerente destaca que as decisdes sdo centralizadas pela geréncia de marcas proprias (ou seja,
pelo proprio gerente entrevistado). Contudo, o gerenciamento ¢ compartilhado entre dois
setores especificos da empresa: suprimentos e marketing. O gerente explica que a geréncia de
marcas proprias esta vinculada a area de suprimentos (compras) da empresa, com o objetivo
de monitorar com maior cuidado a aquisi¢ao/producdo dos produtos de marca propria. Para as
acdes de comunicacdo, o gerente solicita o apoio da area de marketing da empresa para

auxilid-lo no desenvolvimento das atividades de comunicagdo da marca propria. O gerente
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destaca o papel fundamental da area de marketing na preservacdo da imagem da marca.
Contudo, apenas boas agdes de marketing ndo bastam, os produtos precisam de qualidade e
custo reduzido, para que condigam com o que ¢ comunicado aos clientes.

Nesse sentido, o gerente informa que o conceito de marca propria instituido
pela empresa desde 1999, ja estava alinhado aos novos posicionamentos de mercado adotados
pelas marcas proprias de empresas pioneiras no desenvolvimento dessa estratégia. Ou seja,
oferecer produtos de qualidade idénticos ou similares as marcas lideres de mercado com um
preco mais vantajoso para os clientes varejistas e mais acessivel para os consumidores que
ndo possuem condi¢des de comprar marcas lideres de mercado.

Contudo, o gerente destaca que, na empresa, nem todos percebem claramente
esse conceito. Apenas alguns diretores e gerentes da empresa compartilham a mesma idéia.
Assim, o grande “gargalo” interpretativo do conceito estad concentrado na equipe de vendas,
que segundo o gerente: “ainda possuem a visdo do passado... — aquela do consumidor de
marcas proprias”. Segundo ele, algumas pessoas da equipe de vendas ainda associam a marca
propria a produtos de primeiro-pre¢o. O gerente destaca o grande desafio em institucionalizar
o conceito de qualidade dos produtos de marca propria para toda a empresa. Para tanto, o
gerente procura treinar a equipe de vendas, para ensina-los a “vender a idéia” ou os beneficios
dos produtos de marca propria para o negocio dos clientes.

O gerente ressalta que o desafio de mudar o antigo conceito de marcas proprias
ndo ¢ apenas interno, mas também externo. Segundo ele, é fundamental que as outras
empresas que atuam com marcas proprias (varejistas e atacadistas) ajudem a desmistificar o
antigo conceito. Igualmente importante, ¢ que os clientes varejistas também se convengam
dos novos atributos da marca propria, para que o conceito em um “‘efeito domind” atinja o
consumidor final. Para o gerente, o sucesso das marcas proprias depende dessa visdo, que

deve estar consolidada internamente para que o convencimento externo seja conquistado.
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A seguir, o quadro 17 apresenta uma sintese dos principais aspectos discutidos

nesta se¢ao.

HISTORICO DE MARCAS PROPRIAS E MOTIVACAO ESTRATEGICA

Variaveis ATACADISTA C

e acompanhamento da tendéncia no mercado brasileiro (varejo e atacado);

e oportunidade de oferecer uma marca “exclusiva” para uma rede de alianca

Entrada no mercado/ambiente entre pequenos varejistas e o atacadista C;

e dificuldade de investimento na estratégia; causa: dispendioso investimento
inicial em um processo de integracdo vertical parcial.

e inicialmente: categoria de alimentos (margarinas, maioneses e doces);

e atualmente: categoria de alimentos, higiene e beleza e, limpeza;

eprocesso de escolha realizado por avaliagdes de mercado (analise de

Categoria de produtos produtos, concorrentes ¢ de oportunidades) realizadas por observagdo e
pela coleta de informagdes com fornecedores e clientes (informais);

¢250 itens em 62 categorias de produtos (mais vantagens em produtos da
linha de higiene e beleza — maior valor agregado).

e acompanhar a concorréncia e as tendéncias de mercado;

e aproveitar oportunidades em “nichos” ainda ndo explorados;

e oferecer aos clientes varejistas produtos “exclusivos” que proporcionam

Objetivos da estratégia maiores lucros;

e melhorar o desempenho geral da equipe de vendas através de incentivos
(maiores comissdes e prémios pela venda da marca propria);

e rentabilizar o negdcio da empresa.

e obtencdo de rentabilidade significativa (resultados positivos);
Resultados Obtidos ea rentabilidade ajuda o processo de precificagdo dos outros
produtos/marcas comercializados pela empresa.

e maior rentabilidade em categorias de produtos com maior valor agregado;
Rentabilidade/Participagdo e participagdo no volume total comercializado de 10% (significativa);
e participagdo no faturamento total da empresa de 10%.

e ainda disperso entre os funcionarios (principalmente da equipe de vendas)
Compromisso com a estratégia | edesafio interno de institucionalizar o conceito de marca propria da
empresa, para que todos assumam o comprometimento com a estratégia.

QUADRO 17. Sintese do histérico de marcas proprias e da motivacio estratégica do atacadista C.
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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4.4.2 1dentificacio dos elementos de marketing

Quando perguntado ao gerente quais sao os elementos de marketing que atuam
no gerenciamento da estratégia de marcas proprias do atacadista C, sua resposta, comparada a
dos outros gerentes entrevistados, foi mais ampla e destacou além das atividades de
comunicagdo das marcas proprias, muitos outros elementos que compdem o desenvolvimento
dos produtos de marca propria, como: qualidade, embalagens e grafismo do rétulo, custo-
prego, nome e imagem da marca e relacionamento com os clientes.

Portanto, para manter a simetria adotada na apresentacdo dos resultados desta
pesquisa, o gerente também passou a ser questionado segundo a ordem dos topicos abordados
no roteiro de entrevista. Assim como nas se¢Oes anteriores, para facilitar a apresentacdo dos
elementos de marketing identificados na estratégia de marcas proprias do atacadista C, alguns

elementos foram agrupados conforme a seqii€ncia de itens a seguir.

a) Caracteristicas do produto, nome, embalagem e custos

De acordo com o gerente, grande parte dos produtos de marca propria que sao
produzidos por fornecedores contratados, sdo produtos exatamente idénticos aos da linha de
produgdo do préprio fornecedor, ou seja, sao os mesmos produtos oferecidos com a marca de
fabricante dos fornecedores. Assim, as caracteristicas de composi¢do dos produtos sao
determinadas pelos proprios fornecedores que apenas apresentam os prototipos de alguns
produtos para que o atacadista C avalie o desempenho. O gerente afirma que apenas em
alguns casos, os fabricantes substituem alguns ingredientes/componentes para ajustar o custo
unitario do produto ao diferencial de preco de venda final estipulado pelo atacadista C. Nessa

situacdo, o atacadista C participa do processo de desenvolvimento do produto conjuntamente
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com o fornecedor, para garantir a manuten¢ao da qualidade do produto. No caso dos produtos
produzidos na propria fabrica do atacadista C*, o gerente afirma que a responsabilidade pelo
desenvolvimento das caracteristicas (ingredientes/componentes) dos produtos ¢ da equipe de
quimicos e engenheiros contratada pelo atacadista C. Essa equipe é composta segundo o
gerente, por pessoas que ja trabalharam em industrias de grande porte.

Com relagdo as embalagens dos produtos o gerente afirma que este ¢ um dos
principais elementos de marketing que podem impulsionar o movimento de mudanga do
antigo conceito de marcas proprias que clientes ¢ consumidores ainda possuem. Para o
gerente, ¢ através da embalagem e do design (ou grafismo) do rotulo que o produto é vendido
na gondola. Segundo ele, o visual do produto determina, em parte, a percep¢ao de qualidade
do consumidor, o que pode garantir, a0 menos, a experimentacdo do produto. Assim,
transmitir através da embalagem uma sensacdo de confianga ao comprador, ¢ essencial para
que a marca propria adquira credibilidade.

O desenvolvimento fisico das embalagens (material, formato etc.) fica sob a
responsabilidade do fornecedor da marca préopria (ou do atacadista C, no caso dos produtos de
sua fabrica) que deve acompanhar o padrido adotado por marcas tradicionais de mercado.
Contudo, o grafismo dos rétulos ¢ desenvolvido por uma agéncia especializada em design que
determina o padrdo visual das embalagens. Essa agéncia é contratada pelo atacadista C que
oferece esse material (“a arte”) sem custo algum para o fornecedor. Assim, cabe ao
fornecedor o custo fisico da embalagem e o custo de impressdo da “arte” no fotolito do rotulo.

Além dos custos de embalagens, o fornecedor também ¢é responsavel por todos
os custos de produ¢do (matéria-prima, ajustes da linha etc.) e de transporte até as centrais de

distribui¢do do atacadista C. Os custos de comunica¢do da marca propria, de entrega no

* De acordo com o gerente, os principais tipos de produtos que a fabrica do atacadista C produz sdo: materiais
de limpeza (detergentes, amaciantes, desinfetantes, limpadores multi-uso etc.) e alguns produtos da linha de
higiene pessoal (shampoo, condicionadores, lo¢do hidratante, bronzeadores etc.).
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cliente e os custos com a agéncia de design grafico dos rotulos, sdo de responsabilidade do
atacadista C. No caso dos produtos da fabrica propria, o atacadista C assume todos os custos.

Com relagdo ao nome de marca adotado pelo atacadista C, o gerente menciona
que a empresa optou por adotar um Unico nome de marca para todos os produtos de marca
propria. O gerente explica que a marca propria do atacadista C, no passado, foi marca
secundaria de uma grande industria de 1as de ago e que, através de um processo de
negociacao, o atacadista C adquiriu os direitos de propriedade dessa marca. O gerente explica
que a motivagao para essa aquisi¢ao, residia nas oportunidades vislumbradas pelo atacadista C
de adotar um nome de marca que, de certa forma, ja fosse conhecido e que tivesse
representatividade ao ser pronunciado. Assim, a escolha inicial do nome de marca fantasia foi
oportuna mas, de certa forma, estava atrelada aos objetivos de comunicagdo da marca no
futuro. O gerente afirma que a empresa nao chegou a avaliar a possibilidade de adotar sua
marca institucional (nome da empresa) nos produtos de marca propria.

Para o gerente, o aspecto mais positivo de se trabalhar com apenas uma marca,
reside na concentragdo dos esfor¢os de comunicagdo da empresa. Segundo ele, focar apenas
uma marca facilita o gerenciamento de um mix maior de produtos. Por outro lado, o gerente
destaca a desvantagem proporcionada pelo risco que a empresa assume ao adotar apenas uma
marca. O insucesso no langamento de um novo produto, uma embalagem inadequada e nao
atrativa, ou mesmo a queda do nivel de qualidade de um produto, podem prejudicar a imagem
de todos os produtos que possuam a mesma marca. Por essa razdo, o gerente destaca que ¢
essencial para o atacadista C o monitoramento da qualidade total de seus produtos, uma vez
que o conceito de marca propria, comunicado pela empresa, precisa ser mantido.

O gerente também destaca que o nome da marca propria do atacadista C € o
mesmo adotado pela rede formada entre os clientes varejistas e a empresa. Com o objetivo de

oferecer marcas “exclusivas” com o mesmo nome da rede, o atacadista C acabou enfrentando
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inicialmente a resisténcia de alguns clientes em adquirir os seus produtos de marca propria. O
conflito era gerado porque alguns clientes varejistas que nao faziam parte da rede, nao
queriam adotar produtos com a marca do concorrente vizinho. Esses clientes alegavam que
estariam depondo contra o proprio negocio ao divulgarem a marca do concorrente. O gerente
menciona que esse conflito foi inevitavel, pois o atacadista C havia desenvolvido inicialmente
as marcas proprias para atender as necessidades da rede. Contudo, a empresa ndo previu a
expansao do negocio a todos os clientes varejistas.

A seguir, o quadro 18 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.

ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA C

e produtos idénticos aos produzidos com a marca do fornecedor;

eprodutos com alteragdes em sua composi¢do; apenas para produtos que

Caracteristicas do produto necessitam ajustar o seu custo ao prego de venda final;

e produtos desenvolvidos pelo proprio atacadista C em sua fabrica; nesse caso, o
custo de desenvolvimento é reduzido o que garante melhor margem e prego.

e nome de marca Unico, e que nao possui vinculo com o nome da empresa;

e0 nome da marca propria ¢ muito importante para as atividades de
Nome da marca comunicagdo voltadas para o consumidor final (nome sugestivo a compra);

e vantagem de um Ginico nome: concentragdo dos esfor¢os de comunicagao;

¢ desvantagem: o mal desempenho de um produto, pode afetar toda a marca.

e embalagens e rotulos com o mesmo padrao das marcas de fabricantes;

e a embalagem ¢ um importante elemento de marketing, pois aguga a percepcao
de qualidade do consumidor, incentivando a compra da marca;

Embalagem e responsabilidade de desenvolvimento fisico da embalagem ¢ do fornecedor e
em alguns casos, do proprio atacadista C (produtos de sua fabrica);

e responsabilidade pelo desenvolvimento do grafismo do rotulo ou a “arte” é de
uma agéncia de design contratada pelo atacadista C.

equando o fornecedor € externo os custos com matéria-prima, produgdo,
desenvolvimento fisico das embalagens, de transporte até as centrais de
distribui¢do, sdo de responsabilidade do fornecedor da marca propria;

Custo de desenvolvimento | e custos de comunicagéo, logisticos (de armazenagem e transporte até o cliente
varejista) e de design grafico do rétulo sdo de responsabilidade do atacadista;
eno caso do atacadista C produzir o proprio produto, todos os custos sdo

naturalmente de sua responsabilidade.

QUADRUO 18. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas préprias do atacadista C (a).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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b) Aspectos do bindomio qualidade-preco

Sobre a qualidade dos produtos de marca prépria do atacadista C, o gerente
destaca novamente o conceito de marca propria que a empresa procura instituir internamente e
no mercado, ressalta exatamente a qualidade dos produtos. Conforme o gerente, os produtos
de marca propria da empresa sdo idénticos ou muito semelhantes aos produtos de marcas
lideres de mercado. O gerente acredita que o foco na qualidade, atualmente, seja o objetivo de
grande parte das empresas que possuem marcas proprias. Contudo, ele também destaca a
atuacdo de algumas empresas que ainda insistem em posicionar produtos de marcas proprias
em segmentos de primeiro-pre¢o (com baixa qualidade). Essas empresas, segundo ele,
prejudicam a constru¢do do novo conceito que busca transmitir a idéia de que os atuais
produtos de marca propria possuem qualidade.

A respeito da determinagdo do preco dos produtos de marca propria, o gerente
menciona que a precificagdo dos produtos ¢ conseqiiéncia do nivel de qualidade que o
atacadista C pretende oferecer ao mercado. Desta forma, assim que sdo determinadas as
caracteristicas do produto (geralmente, sdo os mesmos da linha de produgdo do fornecedor), o
fornecedor indica ao atacadista C o valor do custo de desenvolvimento do produto (com os
descontos dos custos de comunicagdo). Em seguida, o atacadista C aplica sobre o custo de
produgdo o valor correspondente as margens de lucro (do atacadista e clientes), além do
percentual das comissdes dos representantes de vendas e das atividades de comunicacao.

Segundo o gerente, o atacadista C procura estabelecer um equilibrio entre
qualidade e prego para oferecer maior valor aos clientes ¢ aos consumidores. Para ele, a
qualidade dos produtos de marca propria nao os diferencia no mercado, mas os qualifica como
uma op¢ao mais vantajosa para a compra. Por essa razdo, o gerente afirma que manter o prego

um pouco abaixo da marca lider de mercado é fundamental para o processo de aceitacdo dos
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produtos de marca propria. Segundo ele, apesar das oportunidades de se estabelecerem pregos
premium para alguns produtos, fixar uma pequena vantagem em prego, ainda ¢ uma
caracteristica inerente a competitividade dos produtos de marca prépria. De modo geral, o
preco final do produto de marca propria do atacadista C na gondola do varejista € 20% a 30%
menor que o pre¢o da marca lider de mercado. Segundo o gerente, o atacadista C procura
adotar esses precos intermediarios para que o consumidor perceba que além da qualidade do
produto, também existe uma vantagem muito significativa em preco.

O gerente também destaca que muitos clientes varejistas procuram negociar
com o atacadista C pregos ainda mais baixos para os produtos de marca prépria. Segundo ele,
o atacadista C se recusa a esse tipo de negociagdo, uma vez que o cliente varejista pode
posicionar a marca propria com forte apelo em preco, o que deturparia o conceito da marca.
Por isso, t€ém se intensificado os esforcos do atacadista C em mostrar, para os clientes
varejistas, que a marca propria ¢ competitiva ndo apenas em preco, mas também em

qualidade.

A seguir, o quadro 19 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.

ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA C

enivel de qualidade idéntico ou muito proximo aos produtos de marcas lideres;

Qualidade e a qualidade ¢ o “elemento conceito” de marca propria da empresa;

e csforgos para instituir internamente e externamente a “qualidade” como a
principal caracteristica das marcas proprias.

e 0 prego final de venda dos produtos de marca propria possui uma variagao de
20% a 30% menor do que o prego dos produtos de marcas lideres de mercado;
Precgo ¢ 0 prego final depende do nivel de qualidade ofertado, o que envolve a analise
da composicdo do custo total de desenvolvimento dos produtos e as margens

atribuidas ao lucro e as despesas de comissdes de vendas e comunicagao.

QUADRUO 19. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas proprias do atacadista C (b).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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¢) Aspectos de segmentaciio e posicionamento

Conforme o gerente entrevistado, o atacadista C nunca realizou pesquisa de
segmentacdo de mercado para avaliar as distingdes comportamentais entre os grupos de
clientes. Com relacdo ao cliente imediato do atacadista C, o gerente afirma que o mercado-
alvo da empresa (como em grande parte dos atacadistas distribuidores brasileiros) sdo o
pequeno ¢ o médio varejo. O negodcio central da empresa é atender as necessidades de
suprimentos desses clientes. Contudo, o proprio gerente destaca que a estratégia de marcas
proprias faz com que o atacadista C também se preocupe com o desempenho final dos
produtos ou da “marca” no ponto de venda. Nesse sentido, a estratégia de marca propria
demanda conhecimento mais especifico sobre os grupos de consumidores que compram esses
produtos no pequeno varejo.

O gerente reconhece que a falta de pesquisas de segmentacdo do mercado
consumidor da marca propria, ¢ uma deficiéncia que o atacadista C precisa sanar. Segundo
ele, estdo sendo desenvolvidas algumas iniciativas entre o atacadista C e algumas
Universidades (especificamente por grupos de pesquisas em Administragdo ¢ Empresas
Junior) com o intuito de fomentar essas pesquisas de segmentagdao de mercado.

Com relagdo ao posicionamento da marca propria da empresa, o gerente
novamente destaca que o posicionamento ¢ unico para toda a linha de produtos. Como o
atacadista C possui apenas uma marca propria, todo o conceito trabalhado em torno dessa
marca consiste em oferecer “produtos de qualidade idéntica ou muito préxima a marca lider
de mercado, com pregos intermediarios que sdo 20% a 30% mais baixos que os da marca
lider”. Assim, o gerente considera este posicionamento da marca como forma de acompanhar
o mercado oferecendo, a determinados segmentos de consumidores, produtos de qualidade

com vantagem em preco.
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O gerente destaca que o segmento de consumidores que nao ¢ fiel a marcas
tradicionais de mercado, encontra na marca propria boa op¢ao de compra. O gerente cita o
exemplo das potencialidades que o mercado consumidor das regides Norte e Nordeste oferece
ao desenvolvimento das marcas proprias. Segundo ele, parcela consideravel de consumidores
dessas regides, nao possuem tanta resisténcia as marcas proprias quanto outros mercados da
regido Sudeste. Assim, esses clientes percebem mais facilmente que alguns produtos de marca
propria equivalem em desempenho e qualidade aos mesmos produtos de marcas tradicionais.
Essa equivaléncia faz com que a marca propria seja uma op¢ao mais vantajosa, pois oferece
economia em preco. Para esse segmento de consumidores, isso significa a compra de mais um
item que ndo seria adquirido se o consumidor fosse propenso a comprar a “imagem’ da marca
tradicional (lider) que custa pouco mais.

O gerente destaca que o posicionamento da marca propria do atacadista C ndo
atrapalha o fornecedor que, por ventura, venha a possuir uma marca de fabricante que seja
lider de mercado. Para o gerente, o proprio posicionamento da marca propria ja é definido
para acompanhar a marca lider, mas ndo para concorrer diretamente com ela. Segundo ele, o
mercado-alvo de marcas lideres geralmente ¢ fiel 2 marca e ndo constitui a principal base de
consumidores-alvos da marca propria. O gerente menciona que tanto o atacadista C quanto os
seus fornecedores compartilham essa mesma visdo do mercado. Por isso, o relacionamento
entre atacadista C e fornecedores ndo ¢ abalado por situagdes de conflito de posicionamento.

Segundo o gerente, o atacadista C procura transmitir, através do
posicionamento de sua marca propria, os beneficios que a marca proporciona. Pois, para ele,
no mercado ainda sdo poucos os produtos de marcas proprias que se vendem automaticamente
pela imagem da marca. O gerente afirma que a questdo do posicionamento da marca é
fundamental para a estratégia de marca préopria do atacadista C em dois sentidos. Primeiro,

porque o correto posicionamento da marca propria no mercado consumidor-alvo (equilibrio
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entre preco e qualidade), colabora para a eficacia da estratégia. E depois, porque o correto
posicionamento da marca propria em relagdo as marcas de fabricante dos fornecedores,
colabora para a eficiéncia de gerenciamento da estratégia, uma vez que isso proporciona um
relacionamento amistoso entre as partes.

O gerente destaca que o posicionamento da empresa no mercado ndo ¢ um
aspecto que atua com tanta visibilidade na estratégia de marca propria do atacadista C.
Segundo ele, o posicionamento da empresa ¢ bastante préximo ao de muitos atacadistas
distribuidores do pais, ou seja, todos procuram atender o pequeno e médio varejo oferecendo
seus diversos servigos. Para o gerente, o que pode determinar o posicionamento da empresa
no mercado ¢ a tradi¢do e a credibilidade conquistadas junto aos clientes. Segundo ele, a
constru¢do de uma imagem positiva da empresa é o que realmente pode favorecer o
desempenho da comercializagdo da marca propria junto ao cliente imediato. Contudo, em
muitos casos, isso nao garante que a negociagao seja facilitada.

A seguir, o quadro 20 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.
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ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA C

ea empresa atende o segmento de clientes imediato representado por
pequenos e médios varejistas;

e nunca foi realizado nenhum tipo de pesquisa segmentacdo de mercado

Segmentacdo de mercado para avaliar o perfil e as preferéncias dos segmentos de consumidores
finais dos clientes varejistas;

e movimento para aproximar Universidades para auxiliar a empresa nas
atividades de pesquisa de mercado.

® 0 posicionamento da marca propria ¢ o mesmo para todos os tipos de
produtos;

¢ 0 posicionamento reflete produtos de qualidade idéntica ou similar as
marcas lideres, com um prego que varia de 20% a 30% menor;

® 0 posicionamento da marca de fabricante do fornecedor ndo converge
com o posicionamento da marca propria do atacadista C;

0 posicionamento da marca propria da empresa procura refletir mais os
beneficios da marca do que a propria imagem.

Posicionamento do produto/marca

e0 posicionamento da empresa no mercado ndao possui muita

visibilidade no gerenciamento da estratégia de marca propria;
Posicionamento da empresa 0 posicionamento da empresa no mercado estd mais caracterizado pela
tradig@o e credibilidade junto aos clientes varejistas; o que pode em
alguns casos, favorecer a comercializagdo da marca propria.

QUADRO 20. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas proprias do atacadista C (c).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

d) Aspectos de imagem e comunica¢io

Com relacao aos aspectos de imagem, o gerente menciona que o atacadista C
procura desenvolver mais a imagem da empresa junto a percepc¢ao dos clientes varejistas, do
que a imagem da marca propria. Segundo ele, estrategicamente para o atacadista C ¢ mais
importante que o cliente varejista tenha uma boa impressdo da empresa, principalmente
através de seus funciondrios. O gerente destaca que essa imagem da empresa ¢ construida sob
a percepgdo de valor que o cliente possui do servigo prestado. Assim, a imagem da empresa
esta presente no caminhdo que entrega as mercadorias, na aparéncia e postura dos motoristas e
carregadores, na ética e solicitude dos representantes de vendas, na confiabilidade da empresa

quanto a entrega, entre outros aspectos que a constituem. Conforme o gerente, a imagem que
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o cliente possui da empresa ¢ conseqlientemente transmitida aos produtos de marca propria.
Embora, como ja mencionado, a imagem da empresa muitas vezes ndo garanta que o cliente
varejista facilite as negociagdes comerciais.

O gerente acredita que a imagem da marca propria seja um aspecto importante,
principalmente para o cliente varejista que a comercializa junto ao mercado consumidor.
Todavia, a consolidagdo da “imagem de marca” da marca propria do atacadista C junto ao
consumidor final, ¢ um aspecto que a empresa ainda espera alcangar no longo prazo. A priori,
0 mais importante para o atacadista C é que o cliente varejista possua uma imagem positiva
tanto da empresa quanto de sua marca propria. Para o gerente, a constru¢do de uma imagem
positiva da marca propria junto ao consumidor final vai depender, em grande parte, dos
esfor¢os de comunicagdo e aceitagdo plena dessa marca pelos clientes varejistas.

Geralmente, o gerente menciona que os clientes do atacadista C possuem
imagem positiva da marca propria. Essa imagem ¢ avaliada pelo atacadista C por meio de
conversas informais com os clientes varejistas, que mencionam o grau de satisfagdo com o
desempenho da marca. Contudo, o gerente destaca que o atacadista C possui grande
dificuldade em mensurar a satisfacdo do consumidor final da marca. Para ¢ele, o conhecimento
da satisfagdo do consumidor, seria importante indicativo para avaliar o desempenho total das
marcas proprias. Assim, dentre as atividades de pesquisa pretendidas pelo atacadista C, estd a
mensura¢do do comportamento do consumidor antes da compra (perfil, habitos e atitudes) e
depois da compra (satisfagdo poés-compra).

O gerente ressalta que a construgdo da imagem da marca depende muito das
formas de comunicagdo da mesma. Assim, com relacdo as atividades de comunicacdo da
marca propria, o gerente destaca dois pontos. A necessidade de comunicacdo interna de duas

vias: do atacadista C para o seu representante de vendas; do representante de vendas para o
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cliente varejista. A necessidade, também, de comunicacao externa, que visa auxiliar o cliente
varejista a comunicar a marca propria no ponto de venda junto ao consumidor final.

Segundo o gerente, os esfor¢os para a comunicagdo interna da marca propria se
resumem em promogdes ¢ incentivos. Para ele, o papel central da comunicagdo interna ¢
incentivar pessoas. Nesse sentido, o gerente destaca que o representante de vendas € o
primeiro nivel que precisa ser convencido dos beneficios que a marca propria comunica.
Assim, o representante de vendas ¢ incentivado através de comissdes de vendas mais atrativas
para a marca propria e prémios por volume de venda. Entretanto, o mais importante segundo o
gerente, ¢ o incentivo dado pela empresa ao proprio consumo dos produtos de marca propria.
Para isso, o atacadista C desenvolveu uma loja virtual na qual o representante de vendas e
todos os funcionarios da empresa podem comprar os produtos de marca propria a pregos de
custo, com os valores descontados diretamente na folha de pagamento. O gerente explica que
o principal objetivo ¢ transformar os funciondrios, principalmente o representante de vendas,
em divulgadores da marca. O gerente destaca a importancia da comunicagdo boca-a-boca
desses funciondrios, que permite maior divulgacdo da marca no mercado.

Uma vez que o representante de vendas estd comprometido com os propdsitos
da marca propria, para o atacadista C ele se torna a melhor e a mais importante ferramenta de
comunicagdo da marca propria junto ao cliente varejista. Para o gerente, uma equipe de
vendas bem treinada e focada nos objetivos da marca propria, estd mais apta a incentivar o
cliente varejista a adquirir a marca. O gerente destaca que os representantes de vendas
também levam nas suas visitas aos clientes, material informativo sobre os produtos de marca
propria. Desta forma, os clientes analisam catalogos com o detalhamento dos produtos, jornais
de ofertas e algumas amostras gratis, além de receberem uma série de incentivos, como:

camisetas e bonés para a uniformizagdo dos funcionarios da loja, prémios comissionais por
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quantidade comprada, prémios para a realizacdo de sorteios promocionais, além de outros
incentivos para aumentar o movimento da loja.

Segundo o gerente, o cliente varejista também ¢é incentivado quando o
atacadista C garante o apoio promocional que sera desenvolvido no ponto de venda. Assim,
com relagdo as atividades de comunicagdo externa, o atacadista C procura oferecer ao cliente
varejista todo o material de merchandising para promover a marca propria. O atacadista C
fornece para os clientes: cartazes, folders, cartazetes de goéndola, balcdes de
degustacdo/demonstracdo, produtos gratuitos para degustacdo, promotoras, brindes para
distribuicdo, sacolas com a estampa da marca etc. Para o gerente, essas ferramentas de
comunicag¢do no ponto de venda sdo um tanto quanto simples, mas eficientes e de baixo custo.

O gerente destaca que além dessas acdes no ponto de venda, o atacadista C
também procura comunicar a marca de algumas formas indiretas. Segundo o gerente, o
atacadista C estd patrocinando o material esportivo de algumas equipes de futebol, futsal e
basquete e, também, estd apoiando alguns eventos relacionados a pratica de esportes
(campeonatos de automobilismo, corridas e outros) para que a marca propria seja divulgada.
Além disso, o atacadista C participa de algumas entrevistas em revistas especializadas (Super-
Hiper, Distribui¢ao, Supermercado Moderno etc.), nas quais também procura divulgar sua
marca. Como projeto futuro, o gerente menciona que o atacadista C pretende desenvolver um
programa de fidelidade para o consumidor da marca propria, no qual o acimulo de pontos
através das compras serd premiado. Contudo, esse ¢ um projeto de longo prazo, que
dependera da constru¢ao de imagem de marca positiva junto ao consumidor final.

O gerente conclui que a ferramenta de midia televisiva, por exemplo, é pouco
utilizada pelas empresas atacadistas, pois o custo total das atividades de comunicagdo pode
ficar muito alto, excedendo o percentual planejado. Assim, a marca perde os beneficios de

marca propria. O gerente destaca que, em algum momento, anincios em radios e outdoor
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podem ser agdes interessantes, mas as atividades de comunicagdo interna, atualmente sao
prioritarias para o atacadista C.

A seguir, o quadro 21 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.

ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Variaveis ATACADISTA C

e imagem positiva que é valorizada pelos clientes varejistas;

e a imagem da empresa é importante, pois auxilia a estratégia de marcas

Imagem da empresa proprias assim como todo o negocio da empresa;

e a empresa procura desenvolver sua imagem no mercado através de seus
servigos, produtos, funcionarios, estrutura etc.

ea marca propria da empresa possui uma imagem de marca positiva
perante grande parte dos clientes varejistas;

Identidade/Imagem da marca ea construgdo de uma imagem positiva da marca propria junto ao

consumidor final, dependera do desempenho das atividades de

comunicag¢@o da marca propria.

e esforgo duplo nas atividades de comunicagdo das marcas proprias;

e comunicagdo interna: incentivos e divulgacdo da marca propria para a
equipe de vendas; e o uso de catdlogos, jornais de ofertas e da equipe
de vendas para comunicar as marcas proprias aos clientes imediatos;

Comunicagao da marca e comunica¢do externa: envolve o desenvolvimento de a¢des no ponto de
venda (cartazes, folders, degustacdo/demonstracdo de produtos,
promotoras, sorteio de prémios, brindes, sacolas etc.); ¢ a¢des indiretas
de comunicag@o da marca (patrocinio esportivo e de eventos);

e dificuldade de mensuragao da satisfagdo do consumidor com a marca.

QUADRUO 21. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas proprias do atacadista C (d).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

e) Aspectos do canal de distribuicao

Com relagdo aos aspectos de distribui¢do, o gerente destaca que a amplitude da
distribuicdo ¢ elemento fundamental para a estratégia de marca propria do atacadista C.
Segundo o gerente, o atacadista C ndo se preocupa tanto com o volume comercializado de
marca propria, mas sim com a quantidade de pontos de distribui¢do que possuem sua marca.
Nesse sentido, os representantes de vendas semanalmente procuram visitar a maior

quantidade possivel de estabelecimentos varejistas. Para o gerente, o volume comercializado ¢
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apenas conseqiiéncia da aceitagdo e do reconhecimento da marca prépria pelo consumidor em
varios pontos de venda. Assim, a marca propria precisa estar disponivel no local onde o
consumidor esteja. Conforme o gerente, a partir do momento em que a marca propria €
percebida em varias lojas, sua imagem pode ser gradativamente construida na mente do
consumidor.

O gerente informa que, a estrutura ¢ a dindmica de distribuicao utilizada pelo
atacadista C ¢ a mesma para todos os produtos comercializados pela empresa. Assim, o
gerente destaca que nenhum tipo de recurso de distribuicdo (caminhdes, localizagdo dos
depositos etc.) é dedicado apenas a estratégia de distribuicdo das marcas proprias. Segundo
ele, o principal objetivo do atacadista C ¢ justamente distribuir o maior volume possivel de
mercadorias (marcas proprias e de fabricantes)), no maior numero possivel de
estabelecimentos varejistas. Por isso, a localizagdo do deposito do atacadista C, assim como a
localizag¢do dos clientes varejistas (pontos de entrega), sao aspectos importantes para todo o
negocio da empresa, incluindo a estratégia de marcas proprias.

De acordo com o gerente, a estratégia de marca propria do atacadista C ndo
esta isenta da influéncia de outros agentes do canal de distribuicdo. Mesmo que a marca
pertenga ao atacadista C, o gerente destaca que ¢ inevitavel a dependéncia da empresa em
relacdo aos seus fornecedores e clientes. No caso do fornecedor, a dependéncia ¢ muito
significativa, pois o conceito norteador da marca propria do atacadista C (“qualidade”)
depende, em grande parte, do desempenho de quem fabrica os produtos. Para o gerente,
selecionar fornecedores que se comprometam com os objetivos da estratégia de marca
propria, € uma forma de prevenir problemas futuros com a marca. O atacadista C ndo realiza
tipo algum de acordo especial com seus fornecedores, com excecdo de algumas exigéncias
especificas para a estratégia de marca propria (mais detalhes na secao 4.5 deste capitulo). O

gerente menciona que a existéncia de uma sinergia, ou coordenagdo das ag¢des entre a empresa



201

atacadista e o fornecedor, favorece a eficiéncia da estratégia de marca propria.

O gerente também destaca a dependéncia que o atacadista C possui em relacao
ao cliente varejista. Como ja mencionado, o atacadista C possui o desafio de convencer os
seus clientes a comercializarem os produtos de marca propria no mesmo posicionamento de
qualidade-prego que foi determinado para a marca. Segundo o gerente, o atacadista C procura
pedir aos clientes que colaborem para que o conceito da marca propria seja comunicado
conforme os objetivos da estratégia. Para isso, o atacadista C oferece aos clientes varejistas
um conjunto de incentivos, que possuem o intuito de desenvolver o comprometimento dos
clientes com o alcance dos objetivos da estratégia de marca propria.

Na opinido do gerente, a atual posi¢ao do atacadista C no canal de distribui¢ao
ndo isenta a empresa das relagdes de dependéncia que constituem a estratégia de marca
propria. Contudo, o gerente destaca que a dependéncia da empresa com os outros agentes nao
¢ conflituosa, pois tanto os fornecedores quanto os clientes varejistas que ja adotaram a
marca, reconhecem a importancia da estratégia de marca propria do atacadista C para
manuten¢do dos seus negocios.

A seguir, o quadro 22 sintetiza os principais elementos discutidos neste item.

ASPECTOS MERCADOLOGICOS: ELEMENTOS DE MARKETING

Varidveis ATACADISTA C

epara o atacadista C, a “distribui¢do” ¢ um aspecto fundamental para o
gerenciamento de sua estratégia de marca propria;

e a amplitude da distribui¢do (quantidade de pontos de venda atendidos)
¢ um aspecto importante para que a marca propria seja percebida pelos
consumidores;

etoda a estrutura de distribuicdo (localizagdo de depositos/armazéns, e
os recursos logisticos) € compartilhada para a distribui¢do dos produtos
de marcas proprias e de fabricantes.

Aspectos de distribuigdo

epedidos de colaboragdo e conjunto de incentivos para conquistar o
comprometimento de clientes varejistas com os objetivos da estratégia;
e inexisténcia de conflitos de canal; mas reconhecimento da existéncia de

uma ampla dependéncia entre atacadista C, fornecedores e clientes.

Relagdes no canal de distribui¢ao

QUADRO 22. Sintese dos elementos de marketing da estratégia de marcas proprias do atacadista C (e).
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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4.5 Vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias no atacado

Para a compreensao de como as vantagens e as desvantagens da estratégia de
marcas proprias sdo vistas pelo atacado, esta secdo conflui a visdo das trés empresas
atacadistas (A, B e C) sobre as vantagens ¢ desvantagens da estratégia de marcas proprias.
Ressalte-se que para fins comparativos, as vantagens e desvantagens da estratégia de marcas
proprias apontadas pelos atacadistas, também foram analisadas com base nas vantagens e
desvantagens da estratégia de marcas proprias no varejo (dispostas no quadro 03; capitulo 2).

A primeira vantagem que os atacadistas selecionados para este estudo
identificam na estratégia de marcas proprias, reside na capacidade que eles possuem de
determinar e controlar algumas regras contratuais de fornecimento. Além do contrato
comercial (que estabelece precos, prazos, multas etc.), os atacadistas assinam, com o
fornecedor da marca propria, um documento chamado “acordo de fornecimento”, no qual sdo

estabelecidas algumas cldusulas especificas para fornecimento de marcas proprias, tais como:

a marca ¢ de propriedade do atacadista;

— o fornecedor ndo pode comercializar a marca propria com nenhum outro agente;

— sera realizada periodicamente auditoria de fabrica para averigua¢do dos requisitos de
qualidade do produto;

— ndo deverd haver excedente em estoque de produtos de marca propria, além do nivel
determinado pelo atacadista.

Embora essas exigéncias garantam maior controle gerencial da marca pelos
atacadistas, isso nao significa que os fornecedores concomitantemente incorram em
desvantagens. Conforme os trés gerentes entrevistados, os fornecedores nao oferecem
resisténcia as exigéncias do acordo de fornecimento e encontram muitas vantagens em

fornecer produtos para marcas proprias. A auséncia de resisténcia a aceitagdo das exigéncias



203

do acordo de fornecimento ¢ um aspecto que também foi confirmado pelos dois fornecedores
de marcas proprias entrevistados.

Assim como no varejo, os atacadistas reconhecem como outra vantagem, a
reducdo da competi¢do por pregos, principalmente porque as marcas proprias sao “exclusivas”
e ndo estdo disponiveis em estabelecimentos que ndo constituem o mercado-alvo das
empresas. Dessa forma, a “exclusividade das marcas proprias” representa vantagem
competitiva também para os atacadistas, pois eles podem oferecer, aos seus clientes, esse
atributo diferenciado. Outra vantagem (embora mencionada no quadro 03 do capitulo 2 como
possivel desvantagem para o varejo), estd na capacidade demonstrada pelos atacadistas de
superarem a desvantagem representada por estoques elevados, uma vez que uma das clausulas
estabelecidas no acordo de fornecimento requer, dos fornecedores, o controle do volume de
produgdo a niveis determinados pelos atacadistas.

Igualmente como no varejo, a lucratividade dos produtos de marcas proprias
também ¢ uma vantagem evidente para os atacadistas, pois as margens de lucro obtidas com
os produtos de marcas proprias sdo maiores que as margens de lucro obtidas com os produtos
de marcas de fabricantes. Além disso, outra vantagem igualmente importante que garante
conseqiientemente a lucratividade dos atacadistas ¢ a capacidade que as marcas proprias
possuem de fidelizar os clientes. Essa fidelizagdo dos clientes esta fortemente relacionada a
maneira como os atacadistas posicionam e comunicam o conceito de suas marcas proprias aos
seus principais clientes. Como mencionado por Dhar et al. (2001), as marcas proprias
permitem que os varejistas satisfagam melhor as necessidades de um segmento especifico de
clientes. Isso se confirma também para o atacado, que pode oferecer aos seus clientes os
beneficios de imagem e lucratividade que as marcas proprias proporcionam.

Segundo os gerentes entrevistados, a partir do momento que os atacadistas

atendem as necessidades de seus clientes, adicionando “valor” aos seus produtos e servigos, a
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fidelizagao do cliente ao atacado e a sua marca propria € fruto da confianca e da credibilidade
que os atacadistas adquirem por satisfazer essas necessidades. Assim, a fidelidade do cliente ¢
resultado de sua afinidade em relag@o a marca com valor agregado (BELL et al., 2005). Além
disso, a vinculagdo da marca ao estabelecimento atacadista também estimula a lealdade a
marca e, conseqiientemente, a lealdade ao atacadista.

Por essa razdo, as empresas atacadistas estudadas preocupam-se com o
envolvimento dos seus funciondrios (em especial os representantes de vendas para os
atacadistas distribuidores) com os produtos de marcas proprias. Para isso, os atacadistas
procuram desenvolver programas de conscientizacdo para aumentar a identificagdo dos
funciondrios com a marca propria. Segundo os gerentes entrevistados, ¢ muito grande a
capacidade de os funcionarios transmitirem a “identidade da marca e da empresa” ao cliente,
o que significa que o aumento da credibilidade dos atacadistas, da fidelizacao dos clientes e,
conseqiientemente, da lucratividade, também depende deste aspecto.

Neste sentido, os gerentes dos atacadistas B e C, apontam como importante
vantagem da marca propria, a motivacdo que essa estratégia oferece aos seus representantes
de vendas. Como a venda dos produtos de marca prépria oferece maiores ganhos por
comissao de vendas para os representantes, eles sdo incentivados a divulgarem os produtos de
marcas proprias durante o contato com os clientes. Além do incentivo na comissao de vendas,
a exclusividade da marca propria faz com que os representantes oferecam uma marca que €
unica ¢ que ndo concorre diretamente com um mix muito grande de produtos de outras
marcas. Isso significa, para os representantes de vendas, maior quantidade e volume
comercializado, além da garantia de revenda quando o cliente se fideliza a marca. Segundo os
gerentes, essa ¢ uma vantagem que potencializa outras vantagens.

Assim, esse aspecto ndo € apenas vantajoso para o representante de vendas,

mas também para os atacadistas. Os atacadistas entrevistados, com destaque para os dois
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atacadistas distribuidores, afirmam que a estratégia de marcas proprias ¢ uma maneira de
reduzir a dependéncia do atacado e, conseqiientemente, de seus representantes de vendas aos
produtos de marcas tradicionais (também chamadas marcas nacionais). Geralmente, as marcas
tradicionais sdo essenciais para que os atacadistas atendam as necessidades de abastecimento
da loja dos clientes. Contudo, essas marcas oferecem margens de lucro muito baixas e até
mesmo margens negativas. Para os gerentes, depender apenas do volume de comercializagao
das marcas nacionais, ndo garante competitividade aos atacadistas. Por isso, as marcas
proprias simbolizam, também, reducao dessa dependéncia.

Outrossim, os atacadistas destacam a importancia e a vantagem de estabelecer
acordos de longo prazo com os fornecedores de marcas proprias, pois esta ¢ uma maneira de
manter o nivel de qualidade dos produtos e garantir o abastecimento regular dos clientes.
Nesse sentido, uma grande preocupacdo dos atacadistas ¢ com a possivel desvantagem criada
pelo rompimento no acordo de fornecimento da marca propria. Selecionar outro fornecedor
capaz de oferecer um produto com o mesmo nivel de qualidade, sem que o cliente/consumidor
perceba qualquer diferenga de desempenho, passa a ser um grande desafio, pois isso pode
tornar vulneravel a imagem das marcas proprias que, em muitos casos, ¢ estendida a um
amplo mix de produtos.

Os gerentes entrevistados afirmam que a estratégia de marcas proprias nao
oferece desvantagens concretas para os atacadistas, mas apenas riscos associados, inerentes a
qualquer estratégia. Nesse sentido, ¢ consensual entre os atacadistas estudados, que a
estratégia de marcas proprias oferece risco no caso de um produto de marca propria incorrer
em possivel insucesso. Esse insucesso pode estar relacionado a falha na realizagdo da
pesquisa/avaliagdo de mercado que antecede o lancamento do produto. Contudo, existem
riscos ainda mais graves. Como exemplos, destacam-se: o risco oferecido por produtos

alimenticios que sdo factiveis a contaminacdo e que geralmente possuem vida de prateleira
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inferior a 30 dias (isso pode acontecer com cortes de carne e agua mineral); e o risco de
produtos que possivelmente possam envolver questdes éticas e de responsabilidade socio-
ambiental (como o uso de mao-de-obra infantil e de recursos naturais escassos).

Como conseqiiéncia, os atacadistas correm o risco de associar suas marcas a
produtos que inibem as atitudes favoraveis dos clientes em relacdo a compra da marca
prépria. Como no varejo (quadro 03), problemas individuais com apenas um produto, podem
comprometer a imagem da marca do revendedor afetando, inclusive, a imagem da propria
empresa. Por essa razdo, os atacadistas mencionam ser importante a realizagdo de um
gerenciamento criterioso das fontes de risco. Nesse sentido, os atacadistas A e B
especificamente, ndo véem como desvantagem a constru¢do de sua propria estrutura de
pesquisa ¢ o desenvolvimento de sistemas de controle de qualidade que garantam o
monitoramento dos riscos ¢ o aumento da credibilidade de suas marcas préprias.

Outra dificuldade de gerenciamento da estratégia de marcas proprias apontada
pelos atacadistas estudados, mais precisamente pelos atacadistas B e C, ¢ a falta de dominio
no ponto de venda. Como os atacadistas distribuidores ndo possuem lojas proprias, suas agoes
ficam limitadas, pois eles ndo possuem contato direto com o consumidor no ponto de venda.
Essa falta de contato com o consumidor final dos produtos de marcas proprias, dificulta as
atividades de desenvolvimento de produtos e embalagens, as acdes de comunicacdo e,
conseqlientemente, a competitividade das marcas proprias no ponto de venda. Diferentemente,
como ocorre no varejo ¢ no atacadista de auto-servico, os atacadistas distribuidores nao
possuem relacionamento muito proximo com os seus clientes finais (os consumidores). Por
isso, a preocupacao com o desenvolvimento dos produtos de marcas proprias e os esfor¢os de
comunicagdo e de apoio aos clientes imediatos (varejistas) sao redobrados.

Com relacdo ao ponto de venda, o atacadista-B aponta outra dificuldade. A

auséncia de controle sobre as agdes de comunicacdo da marca propria junto ao consumidor
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final, faz com que, muitas vezes, os atacadistas distribuidores tenham dificuldades em
trabalhar com determinadas categorias de produtos que possuam forte investimento em midia
(principalmente televisiva) das marcas de fabricantes. Assim, os atacadistas distribuidores
procuram compensar essa falta de dominio no ponto de venda através da manutengdo de um
relacionamento mais colaborativo com seus clientes imediatos.

Todavia, nem sempre ¢ possivel garantir que os clientes imediatos
compreendam a importancia da estratégia de marcas proprias. Assim, outra dificuldade
emerge dessa relacdo. Para o atacadista-C, o grande desafio de gerenciar as marcas proprias
reside no esfor¢o de comunicagdo interna que a empresa precisa desenvolver para garantir a
eficiéncia da estratégia. Assim, primeiramente ¢ preciso, conscientizar os representantes de
vendas sobre o conceito e a importancia da estratégia de marcas proprias para os negocios da
empresa. Em seguida, os representantes de vendas precisam convencer os clientes varejistas a
compreenderem 0 novo conceito e o posicionamento que deve ser adotado para os produtos
de marca propria. A insisténcia de muitos clientes varejistas em quererem posicionar as
marcas proprias como produtos de primeiro-prego, dificulta o atual movimento de constru¢ao
da nova imagem das marcas proprias no mercado consumidor.

Nesse sentido, os atacadistas B ¢ C mencionam que outra grande barreira ao
desenvolvimento do conceito de “qualidade” dos produtos de marcas proprias, sdo empresas
(varejistas e atacadistas) que ainda insistem em desenvolver produtos de marcas proprias de
baixa qualidade para concorrer em segmentos de primeiro-preco. Essas empresas acabam
depondo contra a institucionalizacdo do novo conceito, que procura evidenciar a qualidade
dos produtos como um dos principais beneficios das marcas proprias. Os gerentes dos
atacadistas B e C mencionam que ¢ muito ruim para a imagem das marcas proprias no
mercado, o INMETRO ou a ANVISA, retirarem produtos de marcas proprias das prateleiras

por falta de qualidade ou mesmo de seguranga de consumo.
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No balango geral das vantagens e desvantagens da estratégia de marcas
proprias, os atacadistas estudados confirmaram que as vantagens superam as desvantagens ou
dificuldades. Assim, no atacado, a estratégia de marcas proprias nao oferece algumas
desvantagens que a literatura de varejo indicou (quadro 03). Portanto, algumas desvantagens
mencionadas por Hoch e Banerji (1993) como, por exemplo, a necessidade do varejo em
realizar investimentos em embalagens, estoques, espaco nas gondolas, displays promocionais
e propagandas, ndo foram confirmados pelos atacadistas que participaram deste estudo. Essas
despesas adicionais (principalmente de comunicagdo) para gerenciar as marcas proprias,
apontadas como redutoras da rentabilidade no varejo, parecem nao ser tdo importantes para o
atacado o qual embora necessite realizar esforcos complementares (ou até redobrados) de
comunicag¢do, ndo consideram estas despesas uma desvantagem.

Outro aspecto também apresentado no quadro 03 como desvantagem, mas que
os atacadistas ndo consideraram efetivamente um problema, ¢ a limitagdo que os atacadistas
podem possuir em disponibilizar a prestagdo de servicos (do tipo atendimento ao cliente),
quando esse for um componente critico. Segundo os gerentes entrevistados, esta
responsabilidade ¢ dividida com os fornecedores e esta acordada no contrato de fornecimento.

A seguir, o quadro 23 apresenta as principais vantagens e desvantagens (ou
dificuldades) da estratégia de marcas proprias apontadas pelos atacadistas estudados.
Ressalta-se que cada “X” marcado representa o que cada atacadista entrevistado indicou como
vantagens e desvantagens ou dificuldades. A observacdo do quadro 23 indica claramente que
os atacadistas distribuidores (B e C) possuem maiores dificuldades para gerenciar a estratégia
de marcas proprias. Possivelmente, a semelhanga com a estrutura do varejo apresentada pelo
atacadista de auto-servigo (A), isenta-o de algumas dificuldades enfrentadas pelos atacadistas
distribuidores. Contudo, isso ndo aumenta e nem reduz as vantagens da estratégia de marcas

proprias para todos eles.
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VANTAGENS E DESVANTAGENS DA ESTRATEGIA DE MARCAS PROPRIAS NO ATACADO

Vantagens Atacadista- A | Atacadista-B | Atacadista-C
Exclusividade da marca X X X
Maior controle sobre os niveis de estoque X X X
Lucratividade / Rentabilidade X X X
Fidelizagao dos clientes X X X
Transmissdo da identidade de marca e da empresa X X X
Garantir uma maior remuneragao ¢ incentivo ao
X X
representante de vendas
Reduzir a dependéncia as marcas de fabricantes X X
Estabelecer contratos/acordos de longo prazo X X X
Desvantagens e/ou Dificuldades Atacadista - A | Atacadista-B | Atacadista-C
Manter o mesmo nivel de qualidade se algum
. X X X
fornecedor romper o acordo de fornecimento
Riscos associados ao insucesso do produto/marca X X X
Falta de dominio no ponto de venda X X
Dificuldade em trabalhar com categorias de
produtos onde a marca lider possui forte apoio de X
midia.
Convencer representantes de vendas e clientes que o X
posicionamento da marca propria ndo é so prego.
Competir em mercados onde existam outras marcas
o . . X X
proprias de baixa qualidade.

QUADRO 23. Vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias no atacado.
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (envolvendo os atacadistas A, B e C).

4.6 Processo de selecido e avaliacao de fornecedores

Como indicado nas se¢des anteriores, a compra dos produtos de marcas
proprias ¢ atividade essencial para a eficicia da estratégia. Os atacadistas estudados
atribuiram ao processo de compra dos produtos de marcas proprias o status de “funcdo-chave”
da estratégia, uma vez que eles afirmam possuir maior dominio e habilidade no desempenho
dessa funcdo (competéncia central). Apenas para retratar as atividades que envolvem a fun¢ao

compras, serdo apresentadas brevemente algumas consideragdes sobre esse processo.
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A gestao de compras (ou gestao de suprimentos) dos atacadistas estudados ¢
comparavel as atividades descritas por Dantas et al. (2002) e Alves (2001). Ou seja, envolve
todo o processo de planejamento das necessidades de localizacdo e selecao de fornecedores,
aquisi¢ao de mercadorias através de negociacdes de preco e condigdes de pagamento, bem
como o acompanhamento do processo junto ao fornecedor escolhido e recebimento, inspecao,
armazenagem e manuseio das mercadorias para controlar e garantir o funcionamento do
processo dentro das especificagdes. Os objetivos da gestdo de compras dos atacadistas
também sdo os mesmos descritos por Martins (1999), Baily et al. (2000) e Slack et al. (2002):
custo; prazo de entrega; volume; qualidade e flexibilidade dos fornecedores.

Os atacadistas estudados consideram corriqueiras e habituais, todas as
atividades supracitadas, pois s3o atividades inerentes as funcdes de qualquer atacadista
tradicional. Independente de a compra ser de produtos de marcas de fabricantes ou de marcas
proprias, essas atividades sdo desempenhadas da mesma forma e com os mesmos critérios.
Assim, os acordos de prazo e tipo de entrega (loja-a-loja, ou em centro de distribui¢do)
volume e preco, estdo firmados em contratos comerciais padronizados, estabelecidos tanto
para os produtos de marca de fabricante quanto para os produtos de marcas proprias.

Com ressalva, no caso das marcas proprias os atacadistas assinam com o
fornecedor um “acordo de fornecimento”, no qual estdo determinadas algumas cléusulas
especificas (ja citadas) para o desenvolvimento das marcas proprias. As clausulas desse
acordo sdo formalizadas em um contrato, ou anexadas ao contrato que por ventura ja exista
(caso o fornecedor também fornega suas marcas de fabricante ao atacadista), em que as tipicas
questdes comerciais sdo tratadas. Normalmente, os contratos que os atacadistas mantém com
seus fornecedores de marcas proprias possuem duracdo média de doze meses e podem ser
renovados conforme o interesse de ambas as partes. Assim, se ninguém se manifestar para um

rompimento, o contrato de fornecimento permanece por tempo indeterminado.
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De acordo com os gerentes entrevistados, os fornecedores de marcas proprias
precisam manter um acordo de fornecimento de longo prazo, pois ndo sera interessante para
eles fazerem parte de um acordo de curta duracdo, uma vez que os fornecedores precisam
arcar com custos de desenvolvimento de produtos, embalagens ¢ de ajustes na linha de
produgdo. Por conseqiiéncia, também ¢é importante para os atacadistas um acordo de longo
prazo, uma vez que os fornecedores selecionados foram escolhidos por atender os muitos
critérios de fornecimento estabelecidos pelos atacadistas que v€em, na continuidade da
relacdo, uma maneira de manter o nivel de qualidade dos produtos de marcas proprias.

A preocupagdo com o nivel de qualidade dos produtos de marcas proprias, faz
com que o processo de selecdo e avaliagdo da fonte de suprimentos (fornecedores) seja a
atividade mais importante da fun¢do compras na estratégia de marcas proprias dos atacadistas.
Assim, selecionar fornecedores qualificados para produzir os produtos de marcas proprias, ¢
um aspecto critico da estratégia, uma vez que coloca em jogo a imagem e a credibilidade dos
atacadistas. Para os gerentes entrevistados, “comprar bem, significa exatamente escolher bem
os fornecedores”. Dessa forma, estdo descritos a seguir, os principais critérios de selecdo dos
fornecedores de marcas proprias dos atacadistas estudados. Ressalta-se que todos os critérios
analisados pelos atacadistas no processo de sele¢do, também foram confirmados pelas duas
industrias fornecedoras que também fizeram parte desta pesquisa, justamente com o proposito
de se estabelecer essa confirmagao.

De acordo com os gerentes entrevistados, podem existir duas situacdes de
compra de marcas proprias. Na primeira situacdo, a partir do momento em que os atacadistas
identificam a necessidade de selecionar um fornecedor para determinado produto de marca
propria, eles procuram analisar, primeiramente, dois aspectos: desempenho anterior e
reputacdo (experiéncia). Ressalta-se que esses aspectos também foram descritos por Baily et

al. (2000).
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— desempenho anterior: sdo privilegiados os fornecedores que ja possuam um relacionamento
anterior com os atacadistas; isso facilita a negociacdo dos critérios estabelecidos nos
acordos comerciais como custo, pre¢o, prazo e tipo de entrega etc., pois esses fornecedores
j4 conhecem a dindmica comercial dos atacadistas, o que torna mais facil o didlogo no
estabelecimento do acordo de suprimento de marcas proprias;

— reputagdo: ¢ dada preferéncia a fornecedores tradicionais que possuam experiéncia anterior
no fornecimento de marcas proprias, principalmente se forem fabricantes de marcas lideres
de mercado (marcas de referéncia), pois torna o processo de desenvolvimento da marca
propria mais rapido e confiavel.

Entretanto, caso ndo sejam encontrados fornecedores que ja possuam relagao
comercial antecedente com os atacadistas, € necessario recrutar outros fornecedores no
mercado. Nessa segunda situacao, os gerentes dos atacadistas estudados se consideram muito
criteriosos e adotam os seguintes procedimentos:

— pré-selecao de fornecedores (fontes informais e certificagdo de terceiros): primeiramente os
atacadistas procuram pré-selecionar alguns fornecedores para avaliacdo; esses fornecedores
podem ser indicados por industrias, clientes, revistas e por outros contatos dos atacadistas;
esses fornecedores também podem ser recrutados através de pesquisa de mercado realizada
por empresas especializadas que pré-selecionam alguns fornecedores para avaliacdo
(certificacdo de terceiros, segundo Baily et al., 2000); essas empresas fazem uma auditoria
(de fabrica, processos, qualidade dos produtos etc.) dos fornecedores estabelecendo uma
pontuacdo a cada fornecedor avaliado (procedimento descrito por Lambert et al., 1998 e
Czinkota et al., 2001) e informa aos atacadistas os resultados de sua certificagao;

— andlise da reputacdo e experiéncia dos fornecedores: os atacadistas também analisam se os
fornecedores ja produzem marcas proprias para outros revendedores (“reputacao”

conforme Baily et al. 2000); como j& mencionado, essa experiéncia anterior ¢ um critério
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que facilita o acordo entre as partes; nesse sentido, um outro aspecto verificado, mas nao
com tanto critério, ¢ se os fornecedores possuem uma marca de fabricante com
expressividade no mercado (marcas lideres); isso traz certa tranqiiilidade aos atacadistas
quanto a qualidade dos produtos oferecidos e torna a escolha mais facil;

analise do historico dos fornecedores: os atacadistas também verificam alguns aspectos
sobre a idoneidade ética e moral dos fornecedores, pois isso pode afetar a imagem da
marca propria; como exemplo, o uso de trabalho infantil em uma carvoaria que fornece
carvao com a marca dos atacadistas (OLIVEIRA, 2005);

analise da situacdo financeira dos fornecedores: a situag¢ao financeira dos fornecedores ¢
importante indicativo para os atacadistas avaliarem as possibilidades de quebra de
confianca nos acordos de fornecimento (ex. alterar a qualidade dos produtos para
economizar nos custos de produgdo sem comunicar aos atacadistas);

contato preliminar: os fornecedores pré-selecionados sdo convidados para um primeiro
contato com os atacadistas, no qual sdo discutidas de maneira transparente todas as
exigéncias e a forma de trabalho de ambos;

visita a fabrica dos fornecedores: além da auditoria realizada por empresas terceirizadas, os
gerentes € a equipe técnica dos atacadistas também fazem uma visita a fabrica dos
fornecedores (BAILY et al., 2000) e avaliam aspectos importantes da producao
(equipamentos, processos, manual de boas praticas), nivel tecnoldgico e logistico (ex.
rastreamento do produto), aspectos organizacionais (funciondrios, estrutura fisica e
departamental) e principalmente, os sistemas de controle de qualidade (OLIVEIRA, 2005);
solicitacdo de amostras do produto: os atacadistas solicitam aos fornecedores o envio de
algumas amostras do produto para avaliagdo, bem como seus laudos técnicos e a
documentacao exigida por 6rgios reguladores (ex. INMETRO, IBAMA, ANVISA); essa

analise das amostras do produto, geralmente, segue as especificagdes de uma ficha técnica
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pautada nos padroes de 6rgaos reguladores e, as vezes, nas especificacdes técnicas exigidas
pelos proprios atacadistas;

— avaliacdo das amostras: os atacadistas realizam uma criteriosa avaliagdo das amostras dos
produtos; essa avaliagdo ¢ na maior parte dos casos, uma analise comparativa, ou seja, as
amostras sdo submetidas a avaliacdo ou experimentacdo (no caso de alimentos) pelo
denominado “teste cego” que procura avaliar, anonimamente, o desempenho e a qualidade
das amostras em relacdo aos produtos de referéncia (geralmente a marca lider) (BAILY et
al., 2000; OLIVEIRA, 2005);

— apresentagdo das propostas: os atacadistas solicitam aos fornecedores o envio de suas
propostas de custo total unitario (valor por unidade produzida), para que sejam avaliadas as
melhores relagdes custo/beneficio dos produtos;

— escolha do fornecedor: a escolha final do fornecedor, depende do equilibrio buscado pelos
atacadistas entre os principais aspectos analisados, tais como custo de producdo, qualidade
dos produtos, confianca e principalmente atitude; para os atacadistas ¢ importante que o
fornecedor esteja realmente interessado e comprometido com aquilo que estd propondo.

Segundo os gerentes entrevistados, esses procedimentos descritos possuem
carater geral, porém, sdo os mais importantes no processo de selecdo dos fornecedores.

Contudo, existe uma série de outros fatores que também podem ser levados em consideragao

durante o processo de selecdo. Um dos fatores mencionados por Baily et al. (2000) e que foi

confirmado por dois dos atacadistas estudados (A e B), ¢ o oferecimento de apoio
promocional por parte dos fornecedores. Segundo os gerentes desses atacadistas, embora ndo
seja diretamente exigido dos fornecedores apoio promocional, alguns deles se comprometem
em oferecer algum tipo de material de comunicagdo como, por exemplo, o desenvolvimento

de jornais de ofertas de sua marca de fabricante em conjunto com as marcas proprias.
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Outro fator importante que também pode ser analisado durante o processo de
selecdo do fornecedor, estd relacionado a preocupacao com a manuten¢do da qualidade do
produto em situagdes adversas de custos. Como mencionado anteriormente, para alguns
produtos, apenas a embalagem ¢ modificada e o produto mantém-se idéntico ao distribuido
com a marca do fabricante/fornecedor. Entretanto, existem casos nos quais € necessario que
os atacadistas, em conjunto com o fornecedor, alterem a composicdo do produto
desenvolvendo-o de acordo com as exigé€ncias de custo e qualidade determinadas pelos
atacadistas. Assim, no acordo de fornecimento da marca propria, a manutencao da qualidade
do produto ¢ tdo importante para os atacadistas, que existe freqiiente preocupagdo quanto a
possivel rompimento ou quebra de confianga por parte do fornecedor.

Segundo os atacadistas, selecionar outro fornecedor capaz de oferecer um
produto com o mesmo nivel de qualidade sem que os clientes/consumidores percebam
qualquer diferenga, passa a ser um grande desafio. Mesmo porque, quando o fornecimento ¢
interrompido ou abalado por queda na qualidade dos produtos, podem ser irreversiveis os
prejuizos ocasionados pela falta de reposicdo dos produtos na goéndola dos clientes. Os
gerentes destacam que o tempo gasto para realizagdo do processo de selegdo do novo
fornecedor, bem como para o desenvolvimento e fabricagdo dos produtos e das embalagens, ¢
muito grande.

A questdo da proximidade e localizacdo geografica dos fornecedores (BAILY
et al.,, 2000) para um dos atacadistas estudados, ¢ outro fator importante no processo de
selecdo. Nesse caso, o atacadista A, por exemplo, ndo possui um CD (centro de distribui¢do) e
nem logistica centralizada. Por essa razdo, ele depende muito dos seus fornecedores, os
responsaveis pela entrega dos produtos nos armazéns/lojas do atacadista. Dessa forma,
pequenos fornecedores muitas vezes ficam impossibilitados (por restricoes de alcance

geografico) em atender os requisitos de entrega do atacadista A. Por conseqiiéncia, o
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atacadista A procura desenvolver acordos de fornecimento com fornecedores maiores (médio-
grande porte) e mais tradicionais, aproveitando sua logistica de distribuigao.

Devido as dimensoes geograficas do Brasil, o principal desafio sobre a questdo
da proximidade dos fornecedores para o atacadista A, baseia-se em encontrar apenas um
fabricante que fornega toda a produgdo necessaria para atender os clientes regionalmente
dispersos. Para o atacadista A, quanto maior o alcance logistico do fornecedor escolhido,
melhor sera a manutengdo da qualidade do produto. Entretanto, existem casos em que, mesmo
um fornecedor bem localizado ndo possui condigdes de atender determinadas regides
distantes, pois o custo total do produto em relacdo ao prego de venda se torna excessivo € o
produto deixa de ser competitivo. Desta forma, ¢ necessario selecionar outro fabricante para
fornecer o mesmo produto, no mesmo padrao de qualidade. Essa ¢ uma preocupacio que mais
uma vez real¢a a importancia do processo de sele¢do do fornecedor de marcas proprias.

Alguns outros fatores encontrados na literatura de marcas proprias para o
varejo, ndo foram confirmados pelos atacadistas estudados. Assim, a “exclusividade de
fornecimento de marcas proprias” ndo ¢ fator exigido pelos atacadistas do estudo. Isso
significa que os fornecedores ndo sdo obrigados a fornecerem marcas proprias apenas para os
atacadistas, ou seja, ndo existe qualquer clausula no acordo de fornecimento que impega os
fabricantes de fornecerem produtos para marcas proprias de outros distribuidores. Outro fator
também ndo confirmado pelos atacadistas estudados, refere-se ao atendimento dos clientes
imediatos apds a compra. Os atacadistas ndo exigem que os fornecedores se encarreguem
desse servico (conforme propde Oliveira (2005) para o varejo), pois eles consideram que esse
contato com os clientes ¢ muito importante, mesmo em casos de reclamagdes. Assim, 0s
fornecedores apenas serdo requisitados se houver algum tipo de problema nos produtos.

Com relagdo a avaliagdo do desempenho dos fornecedores escolhidos, os

atacadistas estudados afirmaram que sdo utilizados alguns dos procedimentos adotados no
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proprio processo de selecdo dos fornecedores. Assim, um fornecedor pode ser desabilitado no
momento em que a avaliacdo de seu desempenho ndo satisfizer os critérios de custo, prazo,
forma de entrega e principalmente de qualidade que foram estipulados no acordo de
fornecimento das marcas proprias. Segundo os gerentes entrevistados, qualidade é o fator
mais monitorado pelos atacadistas, uma vez que os outros fatores habitualmente sdo rotineiros
e controlados pelos departamentos comerciais.

Dessa forma, os atacadistas avaliam a qualidade dos produtos de marcas
proprias através de visitas periddicas as fabricas (auditoria de fabrica), que sdo realizadas no
minimo uma vez ao ano, ou periodicamente em tempo reduzido, o que depende da
sensibilidade e das caracteristicas do produto em questdo. Também ¢ realizada, avaliagao,
experimentacdo ou degustacdo (no caso de alimentos) por “teste cego”, para avaliar o
desempenho ¢ a qualidade dos produtos durante o periodo de fornecimento. Segundo os
atacadistas estudados, raramente os fornecedores sdo reprovados durante os procedimentos de
avaliacdo. Para eles, um criterioso processo de sele¢do do fornecedor ¢ fundamental para
minimizar as probabilidades de ocorrerem futuros problemas de fornecimento.

Os atacadistas concluem que todas as atividades da fungdo compras,
especialmente o processo de selecdo e avaliagdo dos fornecedores, além dos elementos de

marketing, sdo fatores determinantes para garantir a eficacia da estratégia de marcas proprias.

4.7 Elementos de marketing criticos a gestao de marcas proprias no atacado

Conforme destacado no capitulo 2, nesta pesquisa entende-se que os elementos
de marketing sdo as atividades, aspectos ou a¢des de marketing que se combinam conforme os
objetivos pretendidos por uma empresa para proporcionar formulagdo, implementagdo e

gerenciamento de uma estratégia de marketing. Dessa forma, o estudo das trés empresas



218

atacadistas, proporcionou a identificagdo e compreensao dos elementos de marketing que
atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias.

Os elementos de marketing identificados na estratégia de marcas proprias dos
atacadistas, possuem niveis de importancia distintos, que variam de acordo com as diferencas
de formato de atuacdo das empresas atacadistas (auto-servigo ou distribuidor) ou até mesmo
de acordo com os objetivos da estratégia de marcas proprias de cada empresa. Assim, de
acordo com os atacadistas estudados, os principais elementos primarios e secundarios de

marketing que atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias sdo:

ambiente: analise das marcas e a¢des dos concorrentes, comportamento dos clientes e

oportunidades e novas tendéncias de mercado;

cultura ou filosofia de marketing: comprometimento interno dos funcionarios e externo

dos fornecedores com os propositos da estratégia de marcas proprias;

conceito: determinacdo da identidade ou “conceito” da marca propria;
— segmentacdo e mercado-alvo: pesquisas ou habilidades para compreender as distintas

necessidades dos principais clientes-alvo (imediatos) e dos consumidores finais;

posicionamento: posicionamento da empresa e posicionamento da marca propria;

produto/marca:
e potencial: verificacdo das potencialidades do produto na categoria escolhida;
e qualidade: caracteristicas de composi¢ao/formulacio e de desempenho dos produtos;
e nome da marca: caracteristica e ou influéncias sobre o nome da marca propria;
e cembalagem: tipo/tamanho, design e grafismo dos rotulos;
e preco: determinagdo do preco de venda final, dos custos e das margens auferidas;
— comunicacio:
e comunicacdo interna: equipe de vendas, promocdo de vendas, internet e material

interno (catdlogos e jornais de ofertas);
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e comunicacdo externa: material promocional (folders, banners, cartazes, jornais de
ofertas, brindes, sacolas e uniformes) e acdes no ponto de venda (sorteios de prémios,
degustacao/demonstracdo e promotor de vendas);

— imagem: imagem e credibilidade da empresa, fidelidade dos clientes a empresa e imagem
da marca propria;

— distribuicdo: aspectos de localizagao da empresa e do fornecedor, cobertura de mercado,
transporte e relacionamentos no canal de distribuigao.

— diferencial competitivo: exclusividade da marca propria e relagdo custo/beneficio.

A figura 15 ilustra os dez principais elementos primarios de marketing
indicados pelos atacadistas estudados. Além desses elementos, também foi identificado outro
aspecto importante: o elemento “compras”. A principio, o elemento “compras” ndo parece
fazer parte das atividades tradicionais da fun¢dao marketing (pelo menos conceitualmente),
mas os atacadistas estudados mencionaram que esse elemento ¢ fundamental para o
desempenho dos outros elementos de marketing, assim como para a eficicia do
gerenciamento da estratégia de marcas proprias. Contudo, os atacadistas ressaltam que o
elemento “compras” nao se refere a todas as atividades da fun¢do compras (ou suprimentos)
mas, especificamente, ao processo de selecao e avaliacao dos fornecedores; ou seja, a escolha

do fornecedor dos produtos de marcas proprias.
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Estratégia de
Marcas

Proprias

FIGURA 15. Elementos primarios de marketing que atuam na estratégia de marcas proprias do atacado.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Como pode ser observado, na figura 15 sdo apresentados apenas os elementos
primarios identificados no estudo, uma vez que a identificacdo de cada um dos elementos
secundarios de marketing que atuam na estratégia de marcas proprias dos atacadistas
estudados, foi realizada nas segdes anteriores. Contudo, alguns elementos primarios e
secundarios de marketing foram considerados pelos atacadistas como ‘“elementos de maior
importancia”, ou melhor, de maior nivel critico para o gerenciamento da estratégia de marcas
proprias. Assim, para apresentar os elementos de marketing criticos (ou fundamentais) que

atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias no atacado, ¢ preciso destacar, a
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priori, que ndo existe um padrdo total (ou total similaridade) de elementos de marketing
criticos entre as empresas atacadistas estudadas. Isso ocorre porque as diferencas de formato
de atuacdo e até mesmo de objetivos com a estratégia de marcas proprias, impossibilitam
qualquer tipo de generaliza¢dao dos elementos criticos para todas as empresas, embora alguns
elementos se assemelhem em nivel de importancia para mais de uma empresa.

A seguir, as figuras 16, 17 e 18 apresentam os elementos de marketing criticos
que atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias dos atacadistas A, B e C
respectivamente. Destaca-se que os cinco elementos em “vermelho” nas figuras, sdo os
elementos criticos que se assemelham em todas as empresas atacadistas estudadas. Contudo, o

nivel critico ¢ igualmente importante para todos os elementos.

_ N _

PRODUTO/MARCA DISTRIBUICAO

OUTROS
ELEMENTOS

R

FIGURA 16. Elementos de marketing criticos para a estratégia de marcas proprias do atacadista A.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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Como pode ser observado na figura 16 os elementos criticos para o
gerenciamento da estratégia de marcas proprias do atacadista A se relacionam a aspectos do
produto/marca, de distribui¢cdo, de imagem, de conceito e de compras (escolha do fornecedor).

Com relagdo ao produto/marca destacam-se os seguintes elementos: qualidade,
pois esta sera transferida para o produto final de seu principal segmento de clientes; tamanho
da embalagem dos produtos, pois também ¢ aspecto relevante para atender as necessidades de
“transformacdo” dos clientes-alvo (clientes transformadores); preco final de venda, pois faz
parte do posicionamento da marca propria mais tradicional do atacadista A oferecer produtos
com valores 10% menores do que as marcas lideres.

Com relagdo a distribuicdo, o atacadista A destaca como elementos criticos, a
localizag¢ao do fornecedor e o transporte das mercadorias até as lojas do atacadista. O formato
de auto-servigo do atacadista A exige que o abastecimento das prateleiras seja realizado pelos
fornecedores em cada uma de suas lojas. Dessa forma, o elemento compras, une-se aos
aspectos de localizagdo do fornecedor e transporte, uma vez que durante o processo de sele¢ao
do fornecedor de marcas proprias, localizacdo e transporte sdo elementos que devem ser
considerados, pois afetam diretamente o abastecimento da loja do atacadista A. O efeito
negativo a credibilidade da empresa pela falta de produtos, prejudica a estratégia de marcas
proprias. Por essa razdo, a imagem da empresa junto aos clientes também ¢ um elemento
critico, pois a imagem de credibilidade que o atacadista A possui, impulsiona os clientes a
confiarem na marca que estdo adquirindo ou, pelo menos, experimenta-la.

Outro elemento fundamental apontado pelo atacadista A ¢ a institucionalizacio
do conceito, ou do “novo conceito” de marca propria junto aos funcionarios da empresa e aos
clientes pois, transmitir o conceito da marca propria ¢ imperativo para a constru¢do de uma
imagem de marca forte. Para tanto, o atacadista A menciona que manter bons relacionamentos

no canal de distribui¢do, principalmente relacionamentos mais estreitos com os fornecedores
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dos produtos de marcas proprias, garante que o novo conceito (produtos de qualidade) possa
realmente ser colocado a prova. Assim, a qualidade dos produtos depende diretamente do
comprometimento dos fornecedores com a estratégia, por isso, esse também ¢ um elemento
critico para o atacadista A.

Observa-se agora a figura 17, referente aos elementos criticos para a estratégia

de marcas proprias do atacadista B.

_ _

PRODUTO/MARCA COMUNICACAO

ELEMENTOS

FIGURA 17. Elementos de marketing criticos para a estratégia de marcas proprias do atacadista B.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

Como ja mencionado, ¢ importante notar na figura 17 que os elementos em
(13 2 : : 4 . ~ ..
vermelho” se repetem, pois o atacadista B também fez as seguintes observacdes: transmitir o

novo conceito da marca propria para os funcionarios da empresa e para os clientes ¢ essencial
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para gerenciar a estratégia de marcas proprias; da mesma forma, a qualidade dos produtos
precisa ser evidente para os clientes e consumidores finais, pois esse € 0 novo conceito; nesse
sentido, a imagem de credibilidade conquistada pelo atacadista B junto aos seus clientes,
ajuda a empresa a institucionalizar o novo conceito; para isso, ¢ fundamental escolher a
melhor fonte de suprimento de produtos de marcas proprias e manter com esta fonte, relagdes
amistosas voltadas para a coordenacdo das atividades de desenvolvimento dos produtos,
compartilhamento de objetivos e ganhos mutuos.

Com destaque, o atacadista B revela que outro elemento critico para sua
estratégia de marcas proprias ¢ o desenvolvimento visual das embalagens (ou grafismo dos
rétulos) dos produtos de marcas proprias. O atacadista B considera que a institucionalizacao
do conceito de “qualidade” da marca propria, depende da nova percepcao que os clientes, e
principalmente os consumidores finais, precisam possuir da marca. Assim, transmitir
confianga a compra através da aparéncia das embalagens, pode garantir melhor desempenho
da marca propria no pondo de venda.

Contudo, todos os esfor¢os do atacadista B em gerenciar os elementos de
marketing que atuam na sua estratégia de marcas proprias dependem, em grande parte, do
elemento comunicacdo. Como mencionado na secdo 4.5, o atacadista B aponta como a
principal dificuldade de gerenciamento da estratégia de marcas proprias, sua falta de dominio
no ponto de venda com relagdo ao desenvolvimento das atividades de comunicagdo. Por essa
razdo, € critico para o atacadista B que sua equipe de vendas seja uma ferramenta de
comunicagdo interna eficiente, que garanta que os clientes imediatos (varejistas)
compreendam o novo conceito e os beneficios que os produtos de marcas proprias podem
trazer a rentabilidade de seu negdcio.

Assim, a comunicacdo interna ¢ um elemento critico, pois através do

comprometimento (e convencimento) dos clientes imediatos com a estratégia de marcas
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proprias, o atacadista B consegue minimizar sua falta de dominio sobre as atividades de
comunicag¢do no ponto de venda, compartilhando com os clientes varejistas a responsabilidade
e 0 empenho nas atividades de comunicagdo das marcas proprias aos consumidores finais. E
importante destacar que diferentemente do varejo, ndo é critico para o atacadista B a
realizacdo de altos investimentos no desenvolvimento de elementos de comunicacio externa,
ou seja, voltados para os consumidores finais.

Observa-se agora a figura 18, referente aos elementos criticos para a estratégia

de marcas préprias do atacadista C.

N

N

PRODUTO/MARCA COMUNICACAO

OUTROS

FIGURA 18. Elementos de marketing criticos para a estratégia de marcas préoprias do atacadista C.
Fonte: elaborada pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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3

Novamente, os elementos destacados em “vermelho” na figura 18, também
foram considerados criticos pelo atacadista C. Assim, institucionalizar o novo conceito de
marcas proprias, transmitindo a idéia de produtos de “qualidade comprovada” que foram
desenvolvidos por fornecedores altamente qualificados € que se comprometem com o0s
objetivos da estratégia, ¢ fundamental para a gestdo da estratégia de marcas proprias. O
atacadista C também considera um elemento critico, a imagem de credibilidade conquistada
pela empresa durante muitos anos. Contudo, o gerente entrevistado do atacadista C ressalta
que a estratégia de marcas proprias ndo pode ser sustentada apenas com base nesse elemento.

Assim, o atacadista C aponta como elementos criticos os mesmos elementos
que o atacadista B indicou, além de outros trés elementos adicionais. Com relagdo aos
elementos que se assemelham aos indicados pelo atacadista B (provavelmente pela
semelhanca no que se refere a forma de atuacdo de ambos: “distribuidores”), o atacadista C
também considera a embalagem, mais especificamente a apresentagdo visual (ou grafismo dos
rétulos) dos produtos, um elemento critico. Como ja mencionado, para ambos os atacadistas,
quando o produto/marca ndo possui uma imagem consolidada junto ao consumidor final, ele
precisa se vender na gondola, ou seja, sua aparéncia pode incitar uma analise prévia da
qualidade do produto pelo consumidor.

Da mesma forma, o atacadista C também destaca a atuacdo do eclemento
comunicagdo em sua estratégia de marcas proprias. A necessidade de conquistar
primeiramente a fidelidade dos clientes varejistas aos produtos de marcas proprias, faz com
que o atacadista C se empenhe nas atividades de comunicagdo interna (voltadas para os
clientes). Por isso, também ¢ critico que a equipe de vendas seja a principal ferramenta de
comunicagdo das marcas proprias para os clientes. Para o atacadista C, o freqiiente
relacionamento que o representante de vendas mantém com os clientes, muitas vezes

caracterizado por lacos de amizade, pode garantir que clientes, por ventura ainda resistentes
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aos produtos de marcas proprias, venham a experimenta-los.

Para tanto, o atacadista C indica que a eficiéncia da comunicagdo interna,
depende de outro elemento altamente critico: a cultura ou filosofia de marketing da empresa.
Como ressaltado em diversos pontos do capitulo 2, as empresas que possuem cultura
orientada ao marketing, conseguem obter de seus funciondrios maior comprometimento com
os objetivos de qualquer estratégia. Dessa forma, sdo grandes os esfor¢os que o atacadista C
vem direcionando para alcangar esse maior comprometimento de seus funcionarios,
principalmente do representante de vendas, com a estratégia de marcas proprias.

O principal objetivo do atacadista C ¢ institucionalizar o conceito de marca
propria primeiramente na mente dos funciondrios, para que eles compreendam a importancia
da marca propria para os negoécios da empresa. Assim, desenvolver uma cultura
organizacional comprometida com os objetivos da marca propria (que estdo voltados para o
atendimento das necessidades dos clientes e consumidores) ¢ fundamental ndo s6 para
facilitar o gerenciamento da estratégia, como para garantir sua eficacia.

Outros dois elementos criticos citados pelo atacadista C s3o: tendéncias de
mercado ¢ cobertura de mercado. Com relagdo as tendéncia de mercado, o atacadista C
considera ser essencial para sua estratégia de marcas proprias que a empresa mantenha sua
visdo focada no ambiente de negdcios. Como o atacadista C possui uma série de dificuldades
em relagdo a realizacdo de pesquisas de mercado, a analise e acompanhamento das tendéncias,
principalmente no que se refere ao lancamento de novos produtos e novas embalagens, ¢
fundamental para que o atacadista C acompanhe a evolucao do mercado de marcas proprias.

Com relagdo a cobertura de mercado, o atacadista C considera critico que os
produtos de marcas proprias alcancem reconhecimento no mercado por estarem sempre
presentes onde esteja o consumidor. Para o atacadista C, mais importante que o volume de

produtos de marcas proprias vendido semanalmente pelos representantes de vendas, ¢ a
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quantidade de pontos de venda (clientes) que os representantes visitaram na semana. Dessa
forma, garantir que a distribui¢ao dos produtos de marcas proprias alcance a maior quantidade
possivel de estabelecimentos varejistas, € garantir que a marca propria estara disponivel ao
consumidor-alvo em varios locais. Esse elemento ¢é critico, na medida em que o
reconhecimento da marca propria pelo consumidor em varios locais, permite que, no longo
prazo, a marca propria alcance a consolidacdo de sua imagem. Contudo, uma ampla cobertura
de mercado, pode representar a abdicacdo do atacadista C a vantagem da “exclusividade” que
a marca propria pode apresentar como um diferencial competitivo.

Com destaque, o elemento nome de marca, ¢ sua relacdo com o possivel
endosso pelo nome da empresa — considerado pela literatura de marcas proprias no varejo
como um elemento muito importante para transmitir confianga ao consumidor — ndo foi
considerado pelos atacadistas estudados como elemento importante. Segundo os atacadistas, o
nome da marca propria interessa mais ao consumidor final do que ao cliente varejista; por
isso, nao faria sentido para o consumidor final se os atacadistas vinculassem a marca
institucional da empresa (nome da empresa) ao nome de suas marcas proprias, uma vez que
grande parte do mercado consumidor desconhece o nome das empresas atacadistas.

Concluindo, observa-se que todos os elementos de marketing mencionados
pelos atacadistas estudados, de alguma forma estdo descritos no referencial tedrico deste
trabalho. Embora grande parte dos elementos de marketing identificados pelas empresas
atacadistas, também sejam importantes para a estratégia de marcas proprias das empresas
varejistas, ¢ possivel verificar dentro do préprio setor atacadista, que cada elemento atua com
diferentes intensidades. Assim, foi confirmada a premissa de que a estratégia de marketing ¢
determinada pela dindmica competitiva de cada mercado ou setor. Além disso, pode ser
adicionado nesta premissa que as caracteristicas estruturais de cada empresa dentro de um

mesmo mercado ou setor, também torna distinta a estratégia de marketing desenvolvida.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este ultimo capitulo apresenta as consideragdes finais dessa pesquisa com o
intuito de demonstrar como os objetivos propostos foram alcancados e quais apontamentos
resultaram deste estudo. Além disso, este capitulo também apresenta algumas limitagcdes da
pesquisa, assim como sugestdes para a realizagdo de pesquisas futuras. O esquema da figura

19 ilustra como esta organizado o capitulo final.

5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Atendimento aos objetivos
propostos

5.2 Limitac¢oes da pesquisa 5.3 Sugestdes para pesquisas futuras

FIGURA 19. Organizacio das consideracoes finais.
Fonte: elaborada pelo autor.

5.1 Atendimento aos objetivos propostos

Com a inten¢do de justificar os argumentos iniciais que nortearam a
problematica desta pesquisa, neste momento ¢ importante realizar a confronta¢do entre seus
objetivos e questdes e os resultados obtidos através da andlise dos casos.

Com relacdo as colocacdes iniciais sobre a possivel generalizacdo das
proposi¢des teodricas a respeito da estratégia de marcas proprias, que em grande parte sdo

generalizadas tanto para o setor varejista quanto para o setor atacadista, mas que foram
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desenvolvidas apenas com base em andlises de empresas varejistas, pode-se concluir que tais
proposi¢cdes se fundamentam parcialmente. Assim, foi observado através do estudo das
empresas atacadistas que muitas proposi¢des tedricas da literatura do varejo sobre a estratégia
de marcas proprias, também sdo validas para as empresas atacadistas. Mais especificamente,
muitos elementos de marketing que atuam no gerenciamento da estratégia de marcas proprias
do varejo, também atuam na estratégia de marcas proprias do atacado. Através de uma
comparagdo entre o referencial tedrico e a apresentacao dos resultados, foi possivel observar
claramente as semelhangas existentes.

Todavia, esses elementos em comum, atuam de maneiras diferentes e com
intensidades igualmente distintas. Foi possivel verificar que muitos elementos de marketing
que atuam na estratégia de marcas proprias dos atacadistas exigem das empresas um esfor¢o
maior (ou duplo) de gerenciamento. Desta forma, atividades de comunicagao, pesquisas junto
ao consumidor final, institucionalizagdo do novo conceito de marca propria, constru¢ao de
imagem, entre outros elementos, fazem com que os atacadistas (com destaque para os
atacadistas distribuidores) necessitem gerenciar a estratégia de marcas proprias tanto sobre os
clientes imediatos, quanto indiretamente sobre os consumidores finais, uma vez que sem o
apoio das empresas atacadistas, os pequenos ¢ médios varejos (segmentos-alvo dos
atacadistas), muitas vezes nao conseguem desempenhar sozinhos os objetivos da estratégia de
marcas proprias no ponto de venda.

Além disso, as empresas atacadistas também apresentaram outros elementos de
marketing que ndo sdo apontados diretamente pela literatura de varejo. Assim, elementos
relacionados a propria necessidade de comunicacdo interna das marcas proprias que 0s
atacadistas direcionam a equipe de vendas e aos clientes imediatos (varejistas), além dos
elementos que englobam os desafios da distribuicdo, ndo sdo mencionados pela literatura

sobre marcas proprias no varejo.
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Quanto aos objetivos especificos dessa pesquisa, foi possivel elucidar
conforme proposto, quais as principais vantagens e desvantagens e/ou dificuldades que a
estratégia de marcas proprias proporciona as empresas atacadistas. Neste aspecto, muitas
vantagens e desvantagens relacionadas pela literatura com base no setor varejista também se
assemelham aquelas apontadas pelos atacadistas estudados. Assim, algumas vantagens como,
por exemplo, obter maior lucratividade, exclusividade da marca, fidelizar clientes, transmitir a
imagem da empresa ¢ a identidade da marca propria e outra desvantagem, com destaque para
a desvantagem dos riscos associados a um possivel insucesso da marca propria, siao
percepgdes que varejistas e atacadistas compartilham.

Contudo, o que foi apresentado na secdo 4.5 deste trabalho, revela que muitas
vantagens e desvantagens destacadas pela literatura com base no varejo, diferem de outras
indicadas pelos atacadistas estudados. Assim, os atacadistas consideram como vantagens
importantes a reducdo de sua dependéncia as marcas de fabricantes, o maior controle dos
estoques de marcas proprias e a possibilidade de remunerar e incentivar sua equipe de vendas.
Quanto as desvantagens, os atacadistas mencionam existir mais dificuldades de
gerenciamento da estratégia do que desvantagens concretas. Com destaque, os atacadistas
relacionam as dificuldades encontradas no desenvolvimento das atividades de comunicagao
externa (falta de dominio sobre o ponto de venda), além das dificuldades de comunicagao
interna (conscientizar representantes de vendas e clientes imediatos sobre o novo conceito e
os beneficios da estratégia de marcas proprias).

Por isso, foi possivel demonstrar que apesar das similaridades, as empresas
atacadistas entendem como vantagens e¢ desvantagens (ou dificuldades) outros aspectos
distintos dos apresentados pelo varejo, o que descarta qualquer possibilidade de
generalizacdo. A identificagdo dessas vantagens e desvantagens da estratégia de marcas

préprias no atacado, também cumpre o papel de auxiliar a compreensdo de muitas pessoas
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ligadas ao meio académico que apresentam uma série de indagacdes e contestagdes sobre as
reais vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias. A comparacdo dos quadros
de vantagens e desvantagens sob a otica do varejo (quadro 03) e do atacado (quadro 23),
podem colaborar para esse entendimento.

Com relagdo ao objetivo especifico que procurou analisar o processo de
selecdo e avaliagdo dos fornecedores dos produtos de marcas proprias, pode-se concluir que o
desempenho da fun¢do compras, com destaque para o processo de escolha dos fornecedores, ¢
essencial para a eficacia da estratégia de marcas proprias, ndo sd porque este seja um
elemento critico, mas porque a escolha da fonte de suprimento influencia o gerenciamento de
outros elementos de marketing. O detalhamento das etapas (ou fases) do processo de selecdo e
avaliagdo demonstrou haver preocupagdo dos atacadistas com esse aspecto pois, assim como
menciona Baily et al. (2000), os atacadistas reconhecem que a decisdo tomada sobre “o que
comprar”, recai imediatamente sobre “o que vender”.

Por essa razdo, os atacadistas e os fornecedores entrevistados confirmaram uma
tendéncia ja apontada pelo trabalho desenvolvido por Alcantara (1997) que indicou um
movimento nos canais de distribui¢do direcionado para a formagao de relacionamentos mais
cooperativos entre o atacado e a industria produtora. No caso do acordo de fornecimento de
marcas proprias, a atuagdo conjunta entre atacadistas e fornecedores no desenvolvimento dos
produtos, estimulada pelo compartilhamento de objetivos e por relagdes amistosas do tipo
ganha-ganha, ¢ aspecto fundamental para o sucesso da estratégia de marcas proprias. E
importante destacar que a confluéncia de areas do conhecimento aparentemente distintas
(marketing e compras), no caso das marcas proprias permite que os elementos condicionantes
para a eficacia do gerenciamento dessa estratégia, sejam melhor desenvolvidos.

Uma vez que os elementos de marketing que atuam na estratégia de marcas

proprias foram identificados, as vantagens e desvantagens e/ou dificuldades foram
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apresentadas e o processo de selecao e avaliagdo dos fornecedores foi descrito, a identificagao
dos elementos criticos (ou fundamentais) complementa os objetivos propostos. Assim, foi
possivel destacar como e porque distintos elementos de marketing sdo criticos para a
estratégia de marcas proprias de cada empresa estudada. Esses elementos criticos possuem
papel fundamental para direcionar pesquisas futuras.

Desta forma, a contribuigdo teérica pretendida para esta pesquisa foi alcancada.
Retomando as proposi¢des de Wensley (2005), que foi muito destacado na se¢do introdutoria
deste trabalho, foi possivel concluir que seu argumento é pertinente e pode ser comprovado.
Segundo Wensley (2005, p. 58) “o estudo académico da estratégia de marketing continua
aberto ao desafio de ndo ser relevante para a pratica do marketing, uma vez que a relagao
entre teoria e pratica ainda fica vulneravel a dindmica competitiva dos mercados analisados”.
Neste sentido, a estratégia de marcas proprias, entendida neste trabalho como estratégia de
marketing, também ¢ determinada de acordo com a dinamica do mercado ou setor em analise.
Assim, embora a literatura sobre a estratégia de marcas proprias no varejo, relacione muitos
elementos que também atuam na estratégia de marcas proprias do atacado, qualquer tipo de
generalizacdo sobre a estratégia fica vulneravel a dindmica de cada setor, por ter sido
observado que os elementos de marketing atuam de maneiras distintas.

Neste sentido, pode ser acrescido a afirmag¢do de Wensley que, no caso da
estratégia de marcas proprias, além das generalizacdes tedricas que sdo vulneraveis em
relacdo ao varejo e atacado (entre setores), a estratégia também esta condicionada as
distingdes entre empresas do mesmo setor. Conforme observado, as diferencas de formato
entre os atacadistas estudados apresentam elementos de marketing com diferentes
intensidades de atuacdo na estratégia de marcas proprias. Além disso, até mesmo empresas do
mesmo formato (atacadistas B e C, neste caso), apresentam preocupagdes diferentes com

relacdo as atividades e agdes que precisam ser desenvolvidas na estratégia de marcas proprias.
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Desta forma, conclui-se que a estratégia de marketing ¢ inica para cada empresa, mesmo que
seu processo de formulagao passe por etapas de planejamento consolidadas na literatura.

A contribui¢do teodrica desta pesquisa (considerada pelas proprias empresas
atacadistas entrevistadas como inédita no setor) baseia-se no desenvolvimento desse material
bibliografico e empirico, que permite que outros pesquisadores tenham base inicial ou “nocao
inicial” de como a estratégia de marcas proprias € gerenciada pelas empresas do setor
atacadista. O destaque de como cada elemento de marketing ¢ gerenciado pelo atacado, assim
como a determinag¢do dos elementos criticos a gestdo da estratégia de marcas proprias em
cada formato, possibilita que novos estudos sejam dirigidos para problematicas mais
especificas, com o intuito ndo somente de construir um material de pesquisa especifico para o
setor mas, também, para solucionar muitos problemas e dificuldades que as empresas
atacadistas enfrentam para gerenciar a estratégia de marcas proprias. Esta tltima contribui¢ao
pode adquirir o status de contribuigdo pratica.

Conforme observado, sdo poucas as empresas atacadistas que adotam a
estratégia de marcas proprias. Desta forma, a identificacdo dos elementos de marketing, a
apresentacdo das vantagens e desvantagens e/ou dificuldades, assim como a descri¢gdo dos
elementos criticos a estratégia de marcas proprias, pode auxiliar pesquisadores e empresas
atacadistas interessadas no desenvolvimento conjunto de um plano para a implementagao
dessa estratégia. Além disso, as proprias empresas atacadistas estudadas podem, a partir desta
pesquisa, requisitar o auxilio de grupos de pesquisa (autonomos ou ligados a Universidades)
para desenvolver novos estudos direcionados aos aspectos que sdo criticos para a eficacia da
estratégia de marcas proprias. A necessidade de conhecer melhor a estratégia e seus limites,
foi abertamente proclamada pelas empresas atacadistas estudadas.

Por isto, a compreensdo da estratégia de marcas proprias no atacado permite

concluir que esse setor também pode diferenciar suas ofertas ao mercado e estd longe de
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desaparecer (como anunciado por analistas de negocios no inicio da década de oitenta), pois
ele soube aliar estratégias mercadologicas, logisticas e de suprimentos para execugdo de suas

atividades no canal de distribuicao.

5.2 Limitacées da pesquisa

Como forma de reconhecer o carater restrito desta pesquisa, esta se¢cao procura
destacar alguns pontos que a limitam. Apesar de ser uma proposta de estudo inicial que
claramente ndo contemplou varios aspectos importantes sobre a estratégia de marcas proprias,
vale a pena destacar principalmente os seguintes pontos de limitagao:

— primeiramente, o método de estudo escolhido apresenta algumas limitacdes inerentes a
natureza do préprio método; assim, por se tratar de estudo multicaso, as consideragdes
feitas no estudo empirico, apresentam analise especifica das empresas estudadas sobre a
estratégia de marcas proprias e, portanto, se limita as consideragdes dessas empresas;
quaisquer tipos de generalizacdes devem ser contidas ou realizadas com cautela evitando-
se possiveis distorgoes;

— outra limitacdo também se relaciona ao método de abordagem; a realizagdo de entrevistas
pessoais possuem tanto o viés do entrevistado quanto o do proprio pesquisador; neste
sentido, destaca-se que existe a possibilidade de os gerentes entrevistados terem falseado
algumas respostas para, de alguma forma ndo comprometer a empresa; a mesma forma,
embora as entrevistas tenham sido gravadas, o pesquisador pode ter interpretado mal
algumas respostas, causando distor¢des em sua analise;

— outro ponto limitador ¢ a relativa aproximacdo entre as caracteristicas estruturais de
empresas varejistas e o atacado de auto-servigo (atacadista A); isso significa que o atacado

de auto-servico possui a necessidade de desenvolver elementos de marketing que se
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assemelhem mais aos elementos de marketing gerenciados por empresas varejistas na
estratégia de marcas proprias; assim, as discussoes sobre os elementos de marketing, as
vantagens e desvantagens das marcas proprias no atacado e sobre os elementos criticos,
precisam ser tratadas com as restri¢des inerentes ao formato do atacadista; neste sentido, as
diferencas entre os aspectos criticos mencionados por cada empresa, precisam ser
considerados individualmente, mesmo que as empresas possuam o mesmo formato;

— uma limitagdo interessante, ¢ o fato de ter havido algumas restricdes por parte dos
entrevistados com relagdo ao entendimento do proprio conceito de marketing; como
mencionado na introdu¢do de algumas segdes, dois dos gerentes entrevistados associaram
em um primeiro momento “os elementos de marketing” a apenas as atividades de
comunicagdo; esta visdo ndo abrangente do conceito (apesar de ter sido enviado o
protocolo da pesquisa), requereu que o pesquisador explicasse aos entrevistados a que se
relacionavam os elementos de marketing;

— outra limitagdo que contribuiu para que a pesquisa nao ficasse mais interessante, foi a
restri¢ao colocada pelas empresas da nao divulgacao de seus nomes; por conseqiiéncia, nao
foi possivel citar os nomes das marcas proprias, prejudicando o melhor entendimento deste
elemento, uma vez que nao pode ser revelado o que cada nome representa foneticamente,
assim como a que categorias de produtos ele esta direcionado.

Apesar do volumoso material coletado no campo de pesquisa (caracteristico de
entrevistas abertas e semi-estruturadas), muitos outros aspectos importantes ndo foram
apresentados nesta pesquisa. Embora os objetivos tenham sido alcangados, ¢ importante
ressaltar que este trabalho limitou-se apenas aos objetivos propostos. Outras limitagdes que
envolvem financiamento da pesquisa e tempo de desenvolvimento, ndo ocorreram neste
estudo. Como mencionado, esta pesquisa contou com o financiamento da FAPESP, por estar

inserida em um projeto de pesquisa que também envolve uma tese de doutoramento.
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5.3 Sugestdes para pesquisas futuras

Conforme destacado, esta pesquisa pode ser considerada como ponto de partida
para a compreensdo da estratégia de marcas proprias no setor atacadista. A aparente
obviedade dos elementos de marketing identificados, ndo pode nortear a compreensdo dos
futuros pesquisadores. E preciso notar que nenhum estudo antecedente a este, promoveu a
compreensdo da estratégia de marcas proprias no setor atacadista. A conveniéncia da
generalizacdo sobre a estratégia de marcas proprias para o varejo e para o atacado, manteve
por muito tempo um conhecimento nao realista ou apenas parcialmente fidedigno sobre essa
estratégia no setor atacadista. Assim, a partir desta pesquisa sugere-se a realizacdo de
pesquisas futuras que realizem uma analise mais profunda sobre o impacto de cada elemento
de marketing (identificado nesta pesquisa) no gerenciamento da estratégia de marcas proprias
dos atacadistas.

Sugere-se, também, a realizacdo de estudos que analisem especificamente o
padrdo de relacionamento entre fornecedores de marcas proprias e atacadistas, pois como
apontado nesta pesquisa, o relacionamento com os fabricantes dos produtos de marcas
proprias ¢ fundamental para que os objetivos da estratégia de marcas proprias sejam
alcangados. A necessidade reconhecida pelos atacadistas de institucionalizar o conceito de
“qualidade” da marca prépria depende, em grande parte, de seu relacionamento com quem
fabrica os produtos. Estudos direcionados nesse sentido, também podem ampliar o escopo de
analise em dire¢do de uma interpretacdo mais precisa de como a fung¢do suprimentos (ou
compras) atua sobre a estratégia de marcas proprias.

Outrossim, ¢ necessaria a realizagdo de outros estudos qualitativos que
abordem casos multiplos de empresas atacadistas com o mesmo formato de atuagdo, para que

a constru¢do de conjecturas sobre a estratégia de marcas proprias no atacado estabelega um
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padrao coerente de aplicacdo. Sugere-se, ainda, que para complementar este estudo, seja
realizada uma analise comparativa das vantagens e desvantagens e/ou dificuldades da
estratégia de marcas proprias sob a oOtica do varejo, do atacado e da industria fornecedora.
Esse tipo de estudo poderia promover uma interpretagdo ainda mais objetiva dos aspectos que
favorecem e/ou restringem o gerenciamento da estratégia de marcas proprias.

Estudos complementares sobre a atuagdo dos elementos de marketing criticos
para a estratégia de marcas proprias, irdo contribuir para que sejam minimizadas muitas
dificuldades de gestdo dos atacadistas. Conforme apontado nesta pesquisa, os atacadistas
possuem caréncia muito grande em relagdo a execu¢do de atividades de pesquisa junto ao
consumidor final, principalmente no que se refere & mensuracdo do desempenho das marcas
proprias. Sugere-se, assim, a realizagdo de pesquisas quantitativas que analisem o
comportamento pré-compra (perfil, habitos e atitudes dos consumidores), assim como o
comportamento pos-compra (satisfagdo e freqiiéncia de recompra) das marcas proprias. Com
isso, o desenvolvimento de muitos elementos de marketing que atuam na estratégia de marcas
proprias, pode ser melhorado a partir deste tipo de pesquisa.

Muitas outras oportunidades de pesquisa sdo identificadas pelos proprios
atacadistas, que proclamaram abertamente o interesse em fomentar pesquisas académicas
direcionadas para a estratégia de marcas proprias. Desta forma, esta pesquisa inicial abre um
grande leque de oportunidades para a realizagdo de novos estudos. E importante destacar que
ainda n3o se esgotaram as indagagdes que circundam o campo da estratégia de marcas
préprias no atacado, pois ainda sdo incipientes, ou inexistentes, estudos que relacionam o
setor atacadista na utilizagdo dessa estratégia. A estratégia de marcas proprias ainda é muito
recente no Brasil e precisa ser cuidadosamente analisada para que seja adequadamente

construido um conhecimento tedrico-cientifico.
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APENDICE - A

ROTEIRO DE ENTREVISTA / ATACADISTA

PARTE 1 - Caracteriza¢do da empresa e do entrevistado:

Caracterizaciao da empresa

a. Razdo social:

b. Sede:

c. Missdo:

d. Principais areas e tempo de atuagdo:

e. Niveis hierarquicos (estrutura / organograma):

f.  Area e responsavel pela tomada de decisdo (marcas proprias):

g. Posicao no ranking ABAD 2006:

Caracterizacao do entrevistado

a. Nome:

s

Cargo:

e

Formacao:
d. Tempo de trabalho na organizagao:

e. Experiéncia no ramo:
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PARTE 2 - Estratégia de Marcas Proprias:

Historico e compreensdo da estratégia

e Ha quanto tempo a empresa possui marcas proprias € como foi o processo de introducao
dessa estratégia?

e A principio, quais eram os objetivos dessa estratégia? Quais foram as principais
dificuldades encontradas na introdugao de marcas proprias?

e Qual categoria de produtos recebeu marcas proprias pela primeira vez? Por qué?

e Atualmente a empresa possui marcas proprias em quantas categorias de produtos? Qual
categoria tem mais SKU’s com marca propria? Por qué?

e Como se da o processo de escolha da categoria no qual serd introduzido marca propria?
Quais os critérios utilizados para essa escolha? E realizada pesquisa de mercado? (por
quem? como?)

e Atualmente, em qual (s) categoria (s) ¢ mais vantajoso possuir marcas proprias? Por qué?

e (Quais os objetivos da estratégia de marca da empresa? Como as marcas proprias estao
inseridas nesta estratégia (o papel das marcas proprias)?

e Existe uma area na empresa responsavel especificamente pelas marcas proprias ou esta €
uma estratégia compartilhada por diversas areas? Por que? Fale sobre a dindmica de

gerenciamento das marcas proprias.

e Atualmente qual o conceito que a empresa (como um todo) possui de “marca propria”?
Este conceito ja foi diferente no passado? O que mudou?

Fatores motivadores da estratégia

e Até o momento, os resultados obtidos pela estratégia de marcas proprias foram positivos
ou negativos? Comente.

e Quais as principais vantagens (¢ ou oportunidades) que a estratégia de marcas proprias
proporciona? (se mais de uma, colocar em ordem de importancia).

e Quais as principais desvantagens (e ou dificuldades) que a estratégia de marcas proprias
proporciona? (se mais de uma, colocar em ordem de importancia).

e Qual ¢ a participagdo em (% volume e ou % rentabilidade) que as marcas proprias
proporcionam nos negdcios da empresa? E considerada uma participacao significativa?
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PARTE 3 — Aspectos Mercadoldgicos: elementos de marketing

e (Quais os elementos de marketing que atuam no gerenciamento da estratégia de marcas
proprias da empresa? (coloque em ordem de importancia e comente como e porque cada
elemento influencia essa estratégia).

Aspectos do produto/marca: nome e embalagem.

e Como sdo definidas as caracteristicas dos produtos de marca propria a ser desenvolvido?
Quem define?

e Que nome de marca a empresa adota nos produtos de marca propria? (nome da propria
empresa, nome fantasia...) Qual o objetivo desta escolha?

e Quais os resultados que a escolha do nome de marca proporciona? (comente tanto os
beneficios quanto os problemas).

e (Como ¢ determinado o grafismo (design) das embalagens dos produtos de marca propria?
Quem ¢ responsavel por isso?

e Existe algum tipo de relagdo entre a escolha do nome e o design da embalagem com a
estratégia de comunicacao da empresa? Qual?

e Quem assume os custos de desenvolvimento de produtos, embalagens e outros?

Aspectos de qualidade - preco

e Os produtos de marca propria sdo diferentes dos produtos com marca de fabricante? De
que forma? (matéria-prima, processo, embalagem e outros) Por qué?

e Para a empresa qual ¢ a relagdo entre marca propria e qualidade?
e Para a empresa qual ¢ a relag@o entre marca propria e preco?

e A empresa adota qual tipo de estratégia para as marcas proprias? (qualidade, prego, marca
etc.) Por que?

e Como o tipo de estratégia adotada influencia a gestdo de marcas proprias? (falar sobre a
importancia disso).

e Como ¢ estabelecido o prego dos produtos de marca propria? (ou seja, depende do que?).

e Como a empresa trabalha a relagdo qualidade X preco para os produtos de marca propria?
Existe equilibrio?
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e Quais os principais beneficios e dificuldades que o tipo de estratégia adotada
proporcionam para a empresa?

Aspectos de segmentagdo e posicionamento

e A empresa realizou pesquisas de segmentagdo de mercado para desenvolvimento de
produtos com marca propria? Quais foram as conseqiiéncias?

e Como estd segmentado o mercado-alvo da empresa? Em qual (quais) segmento (s) a
empresa atua efetivamente com a estratégia de marcas proprias?

e A empresa adota a estratégia de posicionamento dos produtos de marcas proprias?

o Existe diferenca de posicionamento entre diferentes categorias de produtos de marca
propria? (variagdo do posicionamento: produtos de primeiro prego, prego médio, prego
equiparado ao da concorréncia, preco premium — lider de mercado).

e Qual ¢ o posicionamento dos produtos de marcas proprias da empresa levando em
consideracdo as diferentes marcas e categorias de produtos? (mencione o principal fator

que diferencia cada posicionamento).

e A empresa se preocupa em posicionar os produtos de marca propria de maneira diferente
em relacao aos produtos com marcas de fabricante que ela propria comercializa? Por qué?

e O “posicionamento” influencia a gestdo das marcas proprias? Como e por qué? (falar
sobre a importancia disso).

e Quais os principais beneficios e dificuldades proporcionados pelo posicionamento dos
produtos de marcas proprias?

e A empresa realiza o posicionamento do produto (beneficios e caracteristicas relacionadas),
da marca (imagem) ou de ambos? Na pratica existe esta diferenca?

e Esta diferenca de posicionamento ¢ percebida pelos clientes? Comente.

Aspectos de imagem e comunicacdo

e A empresa trabalha a imagem dos produtos de marca propria? Como?
e A empresa trabalha sua imagem no mercado? Como?

e Se existe, qual ¢ a relacdo entre a imagem da empresa ¢ a imagem dos produtos de marca
propria? O que isso proporciona?

e Qual ¢ a imagem que os clientes possuem dos produtos de marca propria da empresa? (na
visdo da empresa).

e Quais os beneficios e as dificuldades que a “imagem” comunicada ao mercado
proporciona?
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e O eclemento “comunicacao” influencia a gestdo de marcas proprias? Como e por qué?
(falar sobre a importancia disso).

e De que forma a empresa comunica o conceito dos produtos de marca propria para os
clientes? Como avalia a efici€ncia desta comunicagao?

e A empresa realiza algum tipo de estratégia de comunicacdo especifica para os produtos de
marca propria? Qual? Quando? Por qué?

e (Quem assume os custos de comunicag¢do da marca propria?

Aspectos do canal de distribui¢do

e O elemento “distribuicdo” influencia a gestdo de marcas proprias? Como e por que? (falar
sobre a importancia disso).

e A estratégia de distribuicdo dos produtos de marca propria ¢ a mesma utilizada para os
produtos de marca de fabricante? Por qué?

e A localizacdo do armazém/depoésito (ou loja) influencia a estratégia de marcas proprias?
Por qué?

e A empresa depende de outros agentes do canal de distribuicdo na gestdo de marcas
proprias? Quais? Por qué?

e A empresa necessita realizar algum acordo, ou pedir colaboragdo para algum dos agentes
do canal? Por qué?

e Quais sdo os beneficios e as dificuldades proporcionados pela atual posi¢do da empresa no
canal de distribui¢ao? Isso se reflete na estratégia de marcas proprias? Como?

PARTE 4 — Aspectos do Fornecedor:

Caracteristicas e o processo de selecao e avaliagdo de fornecedores

e Quantos fornecedores de marcas proprias a empresa possui? (se poucos ou muitos, por
que?).

e Os fornecedores de marcas proprias da empresa possuem marcas de fabricante? Se
possuem, a empresa também comercializa estas marcas? Desde quando?

e Quais os principais critérios de selecdo e escolha dos fornecedores de marcas proprias?
Quais as etapas deste processo de selecao? (em ordem).

e (Como a empresa avalia o desempenho dos fornecedores de marcas proprias? Sao
realizados testes? Quais? Com que freqiiéncia?
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Quais fatores desabilitariam um fabricante no fornecimento de marcas proprias? Por qué?

Quais sdo as principais exigéncias (ou clausulas em contrato, se existir) que a empresa faz
aos fornecedores de marcas proprias? Por qué?

A empresa exige exclusividade do fabricante no fornecimento de marca prépria? Por qué?

J& ocorreu algum problema ou desacordo com o fornecedor de marca propria em razdo de
alguma exigéncia da empresa?

Quais os elementos de marketing comumente acertados no acordo de fornecimento? Por
que?

Existe algum tipo de apoio por parte do fabricante no desenvolvimento de qualquer tipo
de elemento de marketing? (Se sim, Qual? Como ¢ feito?).

Na sua visao, o que leva um fabricante a fornecer marca propria para a empresa?
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APENDICE - B

ROTEIRO DE ENTREVISTA / FABRICANTE

PARTE 1 - Caracteriza¢do da empresa e do entrevistado:

Caracterizaciao da empresa
h. Razao social:

i. Sede:

j.  Missao:

k. Principais produtos:

Caracterizacao do entrevistado

f. Nome:

g. Cargo:

h. Formacao:

i.  Tempo de trabalho na organizagao:

j.  Experiéncia no ramo:
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PARTE 2 — Aspectos de Fornecimento

Caracteristicas e o processo de selecdo e avaliagdo

A empresa fornece marca propria para quantos distribuidores? (Se poucos ou muitos, por
que?).

A empresa possui sua propria marca (s) de fabricante? Se possuir, a empresa também
comercializa estas marcas junto aos distribuidores? Desde quando?

O que leva a empresa a fornecer marca propria para um distribuidor?

A empresa procura ou ¢ procurada para a realizagdo de um acordo de fornecimento de
marca propria?

Quais os principais critérios de selecdo impostos pelos distribuidores para o fornecimento
de marcas préprias? Quais sdo as etapas desse processo de selecao? (em ordem).

Como o distribuidor avalia o desempenho da empresa no fornecimento de marcas
proprias? Sdo realizados testes? Quais? Com que freqiiéncia?

Quais fatores desabilitariam a empresa no fornecimento de marcas proprias? Por qué?

Quais as principais exigéncias (ou cldusulas em contrato, se existir) que os distribuidores
fazem a empresa? Por qué?

O distribuidor exige exclusividade da empresa no fornecimento de marca propria? Por
que?

Ja ocorreu algum problema ou desacordo entre a empresa e o distribuidor em razido de
alguma exigéncia deste?

Quais os elementos de marketing comumente acordados no acordo de fornecimento? Por
que?

Existe algum tipo de apoio por parte da empresa no desenvolvimento de qualquer tipo de
elemento de marketing? (Se sim, Qual? Como ¢ feito?).
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APENDICE - C

PROTOCOLO DE PESQUISA

Prezado(a) Senhor(a),

Esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto ao propdsito
desse contato.

Como aluno de mestrado do Programa de Pés-graduagao em Engenharia de Producao
do Departamento de Engenharia de Produ¢do da Universidade Federal de Sao Carlos
(DEP/UFSCar) e pesquisador do Grupo de Estudos de Pesquisas Agroindustriais (GEPAI),
venho a sua presenga com o intuito de solicitar colaboracdo no que diz respeito ao
desenvolvimento de minha dissertacdo de mestrado cujo objeto de estudo ¢é a estratégia de
marcas proprias no atacado.

Mais precisamente, a dissertacdo possui como objetivo geral analisar os elementos de
marketing que influenciam o gerenciamento da estratégia de marcas proprias em empresas do
setor atacadista. Como objetivos secundarios também pretende-se:

— identificar os elementos criticos de marketing, que influenciam o gerenciamento da
estratégia de marcas proprias do atacado;

— identificar as vantagens e desvantagens da estratégia de marcas proprias para o atacado;

— analisar como o atacado seleciona e avalia os fornecedores de marcas proprias.

Saliento que esta pesquisa estd sob orientacdo da Prof*. Dr*. Andrea Lago da Silva
(DEP/UFSCar) e conta com o apoio financeiro da FAPESP (Fundagdo de Amparo a Pesquisa

do Estado de Sao Paulo).
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A fim de dar continuidade a este trabalho, dado que a parte teorica ja foi desenvolvida,
algumas empresas atacadistas e industrias fornecedoras foram previamente selecionadas para
participar desta pesquisa através da concessdao de uma entrevista. Destaca-se que sua empresa
foi escolhida para fazer parte deste trabalho por ser representativa no setor em que atua,
principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento de marcas proprias.

As entrevistas seriam realizadas pessoalmente com o Sr.(a) e/ou pessoas que sejam
pertinentes ao assunto em questdo e durariam em média 2 horas. Tais entrevistas concentrar-
se-iam em questdes sobre o gerenciamento dos elementos mercadoldgicos que influenciam a
estratégia de marcas proprias, buscando identificar quais elementos sdo criticos para o
desenvolvimento dessa estratégia no atacado.

Entrarei em contato telefénico ou por e-mail com Vossa Senhoria para possivel
agendamento da entrevista e, também, para discutir a pesquisa da dissertacdo e responder a
quaisquer questdes que possam existir, a fim de ser possivel obter a necessaria autorizagao
interna.

No momento gostaria de assegurar-lhe que todas as informagdes obtidas serdo
mantidas confidencialmente, sendo divulgadas apenas aquelas que a empresa julgar
pertinente, ¢ me disponho a assinar qualquer termo de compromisso que se fizer necessario
para isso. Por fim, gostaria de ressaltar a importancia da sua participacdo nessa pesquisa, a

fim de dar continuidade a esse trabalho.

Aproveito o ensejo para agradecer e apresentar cordiais saudagdes.

Ederson Luiz Piato
Administrador e mestrando do PPGEP - DEP/UFSCar.
e-mail: ederpiato@dep.ufscar.br
telefone: (16) 3351-8236 ramal: 237 (GEPAI) ou (16) 8131-3669





