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RESUMO

Pesquisas confirmam a relevancia de se estudar as marcas e todas as decisdes envolvidas em suas
estratégias, o que inclui analise de seus fabricantes, distribuidores e as perspectivas dos
consumidores (KELLER, 2006; FISCHER et al, 2012). A concorréncia aumentou e diferentes
empresas € marcas estdo disponiveis. Para se destacar entre tantas opcdes, Porter (1997) sugere
que as empresas adotem estratégias para diferenciar-se da concorréncia tornando-os unicos e
trazendo vantagens competitivas sobre os concorrentes. Neste contexto, ¢ relevante estudar as
estratégias de marca do ponto de vista dos fabricantes, especialmente de fornecedores de marca
propria, como relatado por diferentes autores (PIATO, 2006; OUBINA et al, 2006; GOMEZ,
BENITO, 2008; YOKOYAMA, 2010; ALTINTAS et al, 2010; GROZNIK, HEESE, 2010; CHEN
et al, 2010; DABIJA, 2011). As marcas proprias apresentam um paradoxo presumido:
concorréncia e parceria (OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006; LIU, LIU, LIN, 2008; LIU, CHEN,
CHEN 2011; DABIJA, 2011; OLSON, 2011 e 2012). Desse modo, este estudo visa responder a
seguinte pergunta: de que forma a decisdo de fabricacdo de marcas proprias se insere na estratégia
de marcas de fabricantes de produtos lacteos? Para atingir este objetivo, estratégias competitivas e
de marca sdo estudadas, bem como as razdes para a producdo de marcas proprias, identificando
vantagens e desvantagens desses produtos. O processo e os critérios para a selecao e avaliacao de
fornecedores de marca propria também sao apresentados. Assim sendo, um estudo qualitativo foi
desenvolvido. Entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas com quatro empresas brasileiras
que produzem tanto marcas de fabricants como marcas proprias para seus clientes varejistas e
atacadistas. O protocolo de pesquisa incluiu também observagdo ndo participante nessas empresas
para identificar e comparar suas estratégias competitivas. A partir do referencial tedrico, sete
proposi¢oes foram desenvolvidas para ajudar a alcangar os objetivos propostos. Como sugerido
por Eisenhardt (1989), quatro fornecedores de marcas proprias foram estudados. A decisdo de
desenvolver um estudo multicaso deveu-se também ao interesse em verificar diferentes produtos
com marca propria, cada um com suas especificidades (YIN, 2006). Durante esta pesquisa,
entrevistas com atores diferentes nas empresas selecionadas foram desenvolvidas. Depois de
escolher e contatar os fornecedores, o gerente responsavel por marcas proprias de cada fabricante
indicou as unidades e atores em fungdes essenciais, em diferentes niveis hierarquicos, a serem
entrevistados. E importante mencionar que os atores entrevistados estavam todos envolvidos na
decisdo de fornecer marcas proprias. Os produtos lacteos foram escolhidos para este estudo em
funcdo de sua relevancia no cendrio brasileiro (ABMAPRO, 2011; ACNielsen, 2012). Pela analise
do corpus de pesquisa, através da triangulagdo de dados (YIN, 2006), foi possivel verificar a
interagdo entre as diversas fontes de evidéncias obtidas. A partir da andlise comparativa das
quatro empresas pesquisadas, foi possivel apresentar os pontos de convergé€ncia entre elas no
tocante as variaveis de analise. Os resultados indicam que o fornecimento de marcas proprias,
apesar das desvantagens citadas pelos fornecedores pesquisados, proporciona crescimento com
oportunidades de melhorias continuas em quesitos como volume de venda, maior abrangéncia de
mercado, ganhos de escala, melhorias nos processos existentes e énfase no aprendizado, tornando
essas empresas mais competitivas em seus setores ¢ dando a elas a oportunidade de alcangar
patamares mais altos de desempenho. Foi possivel identificar que a estratégia de marca propria €
considerada um diferencial em relagdo a concorréncia. Situagdes ainda ndo descritas na literatura
também foram identificadas, o que pode indicar caracteristicas especificas do mercado brasileiro.
A principal contribuicdo deste estudo ¢ apresentar os fatores motivadores, vantagens e
desvantagens do fornecimento de marcas proprias sob o ponto de vista de fabricantes de produtos
lacteos.

Palavras-chave: Estratégia. Marca. Marca propria. Fornecedores de marca propria. Produtos
lacteos.



ABSTRACT

Researches confirm the importance of studying brands and all the decisions involved in their
strategies, including analysis of manufacturers, distributors and consumers (KELLER, 2006;
FISCHER et al, 2012). Competition has increased and different companies and brands are
available. To stand out among so many options, Porter (1997) suggests companies adopt
strategies to differentiate themselves from competition making them unique and bringing
competitive advantages over competitors. In this context, it is relevant to study brand
strategies from manufacturers” point of view, particularly private label suppliers, as reported
by different authors (PIATO, 2006; OUBINA et al, 2006; GOMEZ, BENITO, 2008;
YOKOYAMA, 2010; ALTINTAS et al, 2010; GROZNIK, HEESE, 2010; CHEN et al, 2010;
DABIJA, 2011). Private labels present a presumed paradox: competition and partnership
(OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006; LIU, LIU, LIN, 2008; LIU, CHEN, CHEN 2011;
DABIJA, 2011; OLSON, 2011 and 2012). Therefore, this study aims at answering the
question: how is the decision to produce private labels included in dairy manufacturers” brand
strategies? To achieve this purpose, competitive and brand strategies are studied, as well as
the reasons to produce private labels, identifying advantages and disadvantages of these
products. The process and criteria for selecting and evaluating private label suppliers are also
presented. Thus, a qualitative study was developed. Semi-structured interviews were
conducted with four Brazilian companies that produce both national and private labels. The
research protocol also included a non-participant observation in these companies to identify
and compare their competitive strategies. From the theoretical background, seven propositions
were developed to help achieve the objectives proposed. As suggested by Eisenhardt (1989),
four private label suppliers were studied. The decision to develop a multicase study was also
due to take into account different private label products, each one with its specificities (YIN,
2006). During this research, interviews with different actors in the selected companies were
developed. After choosing and contacting the suppliers, the manager responsible for private
labels in each manufacturer indicated the units and actors in essential functions in different
hierarchical levels to be interviewed. It is important to mention that the interviewed actors
were all involved in the decision to supply private labels. Dairy products were chosen for this
study due to its performance in Brazil (ABMAPRO, 2011; ACNielsen, 2012). The analysis of
the research corpus, through data triangulation (YIN, 2006), made it possible to verify an
interaction between the various sources of evidence obtained. From the comparative analysis
of the four companies studied, it was possible to present the convergence points regarding the
analysis variables. Results indicate that, despite the disadvantages mentioned, supplying
private labels may provide growth opportunities with continuous improvements in issues such
as sales volume, larger market reach, economies of scale, improvements in existing processes
and emphasis on learning, making these companies more competitive in their industries and
giving them the opportunity to achieve higher levels of performance. It was possible to
identify that private label is considered differentiation towards competition. Situations not yet
described in the literature were also identified — which may indicate specific features of the
Brazilian market. The main contribution of this study is to present the motivating factors,
advantages and disadvantages of providing private labels from the point of view of dairy
products” manufacturers.

Keywords: Strategy. Brand. Private label. Private label suppliers. Dairy products.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

Estudos recentes reportam a indiscutivel importancia da marca em relagdo ao produto,
tanto por parte do fabricante e varejista quanto do consumidor (KELLER, 2008; FISCHER,
VOLCKNER, SATTLER, 2010). Criar uma marca forte ¢ um dos objetivos das organiza¢des
no atual cenario, pois elas conquistam reconhecimento e longevidade, reforcam as decisdes
estratégicas das empresas, proporcionam bases para vantagens competitivas, diferenciacao
frente aos concorrentes, ¢ melhor rentabilidade financeira a curto e longo prazo. Como os
produtos estdo cada vez mais parecidos em seus atributos basicos, na decisdo de compra o
consumidor adquire produtos que lhe demonstrem um valor, direcionando e apontando a
escolha da marca como o diferencial de compra (AAKER, 1998) De acordo com sua lealdade
a marca, consciéncia de marca, qualidade percebida, associagdo a marca, dentre outros
recursos de marca, o consumidor interpreta e processa as informagdes sobre os produtos e
suas marcas, o que evidencia o valor das acdes de marketing e suas interpretagdes, tornando-
as fontes de vantagens competitivas (AAKER, 1998; KELLER, 1993; AAKER, 2001b;
CZINKOTA, 2001; HOEFLER, KELLER, 2003; ESBJERG, BECH-LARSEN, 2009; HELM,
JONES, 2010; PIATO, PAULA, SILVA, 2011; FISCHER, VOLCKNER, SATTLER, 2010).

Desse modo, para se destacar no meio de tantas opgdes, Porter (1997) sugere que a
organizacdo adote estratégias através das quais consiga se diferenciar da concorréncia e possa
ser identificada como singular, uma vez que isso possibilita conquistar vantagens
competitivas em relagdo aos concorrentes. De acordo com Porter (1990), a criagdo de um
valor superior em uma empresa, proveniente de vantagem competitiva, ¢ provavelmente a
preocupacao predominante de sua estratégica de longo prazo. Segundo essa teoria de gestao
estratégica, isto ¢ alcangado quando a posi¢cdo competitiva e 0s processos internos produzem
rentabilidade superior de uma forma que ndo pode ser replicado. Embora a maioria das
empresas ndo possa controlar o ambiente em que estdo inseridas, elas podem tentar gerenciar
suas atividades para fornecer aos compradores um valor mais significativo, ou maior valor
através da diferenciacao.

Sob esse aspecto, salienta-se a importancia de se trabalhar com marcas proprias. Com a
introducdo de produtos com marca propria, os varejistas, os atacadistas e fornecedores
buscam concebé-la como uma importante ferramenta de marketing para alcancar maior

participag¢do de mercado, melhor rentabilidade. Ressaltam-se ainda os beneficios derivados da
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correta gestdo dessas marcas ao fornecer aos seus consumidores produtos de qualidade e
precos mais atraentes (LAAKSONEN, REYNOLDS, 1994; OUBINA, RUBIO, YAGUE,
2006a; ALTINTAS et al., 2010; OSLON, 2012).

Marca propria se caracteriza por aqueles produtos ou marcas que pertencem aos
varejistas, atacadistas, associa¢des ou qualquer outro distribuidor de bens de consumo,
registrados e comercializados com exclusividade por essas organizagdes que detém o controle
(registro) da marca e que normalmente ndo possuem unidades produtoras (SCHUTTE, 1969,
MORRIS, 1979; TOILLIER, ESPINOZA, 2003; OLIVEIRA, 2005; CHEN, et al., 2009).
Deste modo, a empresa pode ainda levar ou utilizar outra marca ndo associada a designacao
da organizacdo, possuir uma identidade propria, ser fornecido sob encomenda, atendendo a
especificagdes definidas pelo detentor da marca (STERN, EL-ANSARY, 1996;
BOWERSOX, COOPER, 1992; PARENTE, 2000; OLIVEIRA, 2005; PAULA, 2008).

As marcas proprias ndo sdo um fendmeno recente. Segundo Gordon (1995), ha registro de
casos na Gra-Bretanha em 1869, Franca em 1929 ¢ Suica em 1925. A ado¢do de marcas
proprias se intensificou na Europa e nos Estados Unidos na década de 1970, a medida que os
varejistas passaram a se expandir internacionalmente (KUMAR, STEENKAMP, 2008).

No Brasil, apesar das marcas proprias terem ganhado participa¢do desde a década de
70, elas passaram a ser utilizadas com maior intensidade e foram tratadas como uma estratégia
somente na década de 1990, apds a abertura comercial e a relativa estabilizacdo da moeda
conseguida com o Plano Real (KUMAR, STEENKAMP, 2008). Esse novo cenario trouxe a
necessidade do varejo brasileiro se diferenciar em um mercado cada vez mais profissional e
competitivo (LEPSCH, SOUZA, SZAFIR-GOLDSTEIN, 2005; OLIVEIRA, 2005; PIATO,
2006; BARKI, TERZIAN, 2012).

Os varejistas procuram adotar as marcas proprias como estratégia de rentabilidade,
aproveitando-se inicialmente da forte marca do varejo para otimizar, entre outros fatores,
esforcos de marketing, aumentando assim a margem de lucro com a venda desses produtos
(SULLIVAN, ADCOCK, 2002; ALTINTAS, et al., 2010; GLYNN, BRODIE, MOTION,
2012). Paula, Piato e Silva (2010) afirmam que essas caracteristicas também sdo notadas nos
atacadistas distribuidores e de autosservigos, ¢ ainda comentam que essa opg¢ao influencia
diretamente o relacionamento nos canais de distribuicdo, uma vez que permite aos atacadistas
e varejistas a escolha de seus fornecedores e o controle de seus produtos.

Neste sentido, Méndez, Oubind e Rozano (2000), Groznik e Heese (2010) e Olson
(2011, 2012) destacam os principais atores da cadeia de oferta e demanda de produtos de

marcas proprias (varejistas/ atacadistas, consumidores e fabricantes). Um estudo sobre a
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motivagdo na producdo de marca propria_ e a caracterizagdo do grupo de empresas que atuam

na fabricagdo e/ou ndo fabricagdo de tais produtos t€ém implicagdes na gestdo das estratégias
de marca. Uma das implicacdes € sobre a necessidade de seleg¢do e avaliacdo dos fornecedores
(fonte de suprimento) para obter o melhor desempenho dos produtos que carregam sua marca.
Outra consequéncia dessa escolha envolve as praticas mais recomendaveis de producdo de
marcas proprias, que influenciam na gestdo do portfolio dos grupos de fornecedores
(GOMEZ, BENITO, 2008; CHEN et al., 2010; ALTINTAS et al., 2010, LIU, CHEN, CHEN
2011; CHEN et al., 2011).

A fabricagdo de marcas proprias pode ser interessante para o fornecedor, considerando
a oportunidade de ampliar a capacidade produtiva, redu¢do dos custos fixos, ocupagdo da
capacidade ociosa, crescimento, aumento do fluxo de caixa, garantia de rentabilidade,
melhoria da qualidade de seus processos e produtos por exigéncia dos clientes, o desejo de
diversificar os negocios, além de melhorar as condi¢gdes de negociagdo com o
varejistas/atacadistas para a marca do fabricante e para as empresas que produzem tanto a
marca do fabricante como marcas proprias (FITZEL, 1992; SOUZA, NEMER, 1993;
LAAKSONEN, REYNOLDS, 1994; MENDEZ, OUBINA, ROZANO, 2000; OLIVER, 2001;
VERHOEF, NIJSSEN, SLOOT, 2002; TOILLIER, 2003; SPINELLI, GIRALDI, 2004;
LEPSCH, SOUZA, SZAFIR-GOLDSTEIN, 2005; SULLIVAN, ADCOCK, 2002; DE
CHERNATONY, 2001, 2005; OLIVEIRA, 2005; MILLS, 2005; OUBINA, RUBIO,
YAGUE, 2006a, 2006b; PIATO, 2006, 2011; PIATO, SILVA, PAULA, 2007; TARZIJAN,
2007; GOMEZ, BENITO, 2008; GOMEZ-ARIAS, BELLO-CEBRON, 2008; PAULA, 2008;
CHEN et al.,, 2009; YOKOYAMA, 2010; ALTINTAS et al., 2010; SHIH, 2010;
STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS, 2010; LIU, CHEN, CHEN, 2011; PIATO,
PAULA, SILVA, 2011; DABIJA, 2011; OLSON, 2011, 2012).

Por outro lado, as analises dos autores citados a seguir revelam que esta atividade pode
representar diminui¢do no poder de negociagdo dos fabricantes com o varejista e os
distribuidores se o consumidor optar pelos produtos com marca propria, diminuindo assim o
interesse pelas marcas de fabricante. Como decorréncia, sobrevém o comprometimento de seu
core business, que aponta para o risco de perder seu market share na competi¢cdo, em especial
se a tecnologia dos produtos e dos processos adotados for facilmente copiada pelos
concorrentes, ou ainda, se a ociosidade de producdao ndo for compativel ao volume de

producao requerido pelo contratante (DUNNE, NARASIMHAN, 1999; QUELCH,

" O termo producio de marcas proprias refere-se a fabricagdo de produtos comercializados sobre o
patrocinio de um varejista ou distribuidor — mais conhecidos como “marcas proprias”.
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HARDING, 2000; SATTLER, 2001; OLIVER, 2001; ROSENBLOOM, 2002; TOILLIER,
2003; OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006a; GOMEZ, BENITO, 2008; KUMAR,
STEENKAMP, 2008; PAULA, 2008; YOKOYAMA, 2010; DABIJA, 2011).

Neste contexto, nota-se que a ado¢do de marcas proprias por varejistas, atacadistas e
fabricantes t€ém sido alvo de varios estudos de autores nacionais e internacionais e de
empresas de pesquisas. Assim, de acordo com o [7° Estudo Anual de Marcas Proprias
elaborado pela ACNielsen (2011), a Europa continua na lideranca em market share de
produtos com marcas proprias, tendo a Suica atingido 48% de participagdo no mercado,
seguida do Reino Unido, com 42%, e Espanha e Portugal, com 30% cada, Canad4 e Nova
Zelandia, com 18% cada um, e Estados Unidos, com 17% do total mercado. Na América
Latina, as marcas proprias participam com 14% na Colombia, 10% no Chile, 8% na
Argentina, 6% no México e 2% na Venezuela. No mercado brasileiro, as marcas proprias
fecharam 2011 com 4,9% de market share, assim comparando os dados mundiais com o
nacional, verifica-se que por aqui elas ainda estdo bem timidas.

Desse modo, ¢ importante ressaltar que as marcas proprias ndo competem igualmente
com as marcas de fabricante no Brasil, como acontece em varios paises da Europa, mas elas
marcaram presenca em 22,4 milhdes de lares no Pais no primeiro semestre de 2011 (/7°
Estudo Anual de Marcas Proprias). O resultado dessa capilaridade revelou que as marcas
proprias venderam mais em volume e valor e com variagdo de prego menor que a média do
mercado. No quesito volume, a variagao das vendas de itens de marcas proprias no segmento
alimentar foi de 7,9%. Em valor, o percentual foi ainda maior, de 10,8%, enquanto as vendas
das marcas de fabricantes cresceram respectivamente 4,4% e 10,3%. Segundo Lukianocenko
(2011), a motivagdo para esse consumo ¢ o resultado da percep¢do de melhor qualidade dos
produtos, € no poder de compra nos ultimos tempos de parte dos brasileiros. A autora destaca
que, embora o Brasil ja tenha passado por diversas etapas, hoje quem trabalha a marca préopria
¢ bem mais criterioso e estratégico que ha 20 anos.

Assim sendo, o sucesso das marcas proprias ¢ influenciado por aspectos como inovacao
tecnologica, qualidade dos produtos e o planejamento de comunicacdao utilizado por seus
gestores. Com base nos estudos realizados na Europa, Laaksonen e Reynolds (1994)
definiram, em uma evolucdo temporal, quatro geragdes de marcas proprias que sdo distintas
no que tange as caracteristicas dos produtos, estratégias de prego, valor agregado por meio de
inovagao tecnologica, qualidade e imagem, posicionamento da marca no mercado, motivagao
de compra do consumidor, e tipos de fornecedores, como sera abordado no item 2.3.1 na

pagina 62.
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Corroborando esta evolugdo da estratégia de marcas proprias, Paula (2008), Shih
(2010) e Stanton e Meloche (2011) afirmam que os mercados consumidores estdo sofrendo
constantes alteragdes em fungdo do aumento da competitividade nos diferentes setores da
economia, transformagdes decorrentes do processo de globalizacdo, € maior grau de
exigéncias dos consumidores, o que leva as empresas a buscar vantagens competitivas.
Percebe-se o surgimento de novos formatos de varejo, com a mudanca de poder dos
fabricantes para os grandes varejistas, um rapido crescimento e aceitagao de produtos com as
marcas de distribuidores e um aumento da sensibilidade aos pregos e busca de valores por
parte dos consumidores (LIU, LIU, LIN, 2008; LIU, CHEN, CHEN, 2011; DABIJA, 2011).
No Brasil, o 17? Estudo Anual de Marcas Proprias (ACNielsen, 2012) constatou a tendéncia
de aumento, ainda que leve, na qualificagdo do consumo de marcas proprias, conforme
revelam os dados: em 2011, 72% das categorias apresentaram prego baixo, 20% com pregos
médios e 8% pregos altos, em contrapartida aos 77%, 18% e 5% respectivamente de 2010.
Essas mudancas estdo levando as empresas fornecedoras a repensar as estratégias de marca
adotadas anteriormente (DE CHERNATONY, 2001; AAKER, 2001b; SHIH, 2010;
ALTINTAS et al., 2010, STANTON, MELOCHE, 2011; LIU, CHEN, CHEN, 2011).

A concentragdo de varejistas tem sido um dos fatores que mais contribuiu para o poder
de distribui¢do assimétrica sobre os fabricantes e isto favoreceu o desenvolvimento das
marcas proprias (GOMEZ, RUBIO, 2008) Grandes redes varejistas vém realizando
investimentos no desenvolvimento de suas marcas proprias (RUBIO, YOGUE, 2008). O
processo de aquisicdo desses produtos possui o status de “funcdo-chave”, especialmente
quando sdo definidos aspectos como prazo de entrega, volume/quantidade, relagdo preco-
qualidade, para serem firmados em contratos comerciais. Isso porque as marcas proprias
representam para os distribuidores uma opg¢ao de diferenciagdo e uma alternativa as marcas
dos fabricantes (TOILLIER, 2003; OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006b; GOMEZ, RUBIO,
2008; CHEN et al., 2010; ALTINTAS et al., 2010; LIU, CHEN, CHEN, 2011).

Nessa linha de estudo, Sharoff (2010) comenta que existe uma relagdo entre o
posicionamento de marca propria e os fatores econdmicos / ambientais. O autor supracitado
sugere que as variaveis como concentracdo econdmica e desenvolvimento influenciam as
estratégias de marca propria. Stanton e Meloche (2011) afirmam que outro indicador de um
ambiente moderno de distribui¢do de marca propria ¢ um sistema de multiplos varejos
competitivos, ou seja, varias lojas uma vez que os fatores econdmicos necessarias para marca
propria ndo estdo presentes em uma unica loja varejista. Groznik e Heese (2010) descobriram

que, em um sistema de multiplos varejos de marca propria, as introdugdes sdo mais eficazes
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quando as marcas dos varejistas® sdo vistos como semelhantes as marcas nacionais’, em
termos de valor para o cliente e custo de producdo. Neste sentido, Stanton e Meloche (2011)
comentam que a literatura indica que o nivel de desenvolvimento econdmico de um pais esta
relacionado a seu uso de marca propria. Ao tornar-se um pais mais desenvolvido, com melhor
nivel de educacdo, surgem mais opc¢des disponiveis, mais publicidade e mais varejistas e
consumidores sofisticados. Neste ambiente a marca propria serd uma opc¢ao mais viavel com
resultados vantajosos.

A partir do panorama apresentado, a problematica desta pesquisa vai envolver
especificamente o entendimento da andlise das estratégias de marcas dos fabricantes de

marcas proprias.

1.1.2 Problema de pesquisa

Torna-se relevante, conforme Piato (2006), Oubina, Rubio, Yagué (2006a, 2006b),
Gomez e Benito (2008), Yokoyama (2010), Altintas et al. (2010), Groznik e Heese (2010),
Chen et al. (2010) e Dabija (2011), analises empiricas sobre as estratégias de marca do ponto
de vista do fabricante de marcas proprias. Mudangas no varejo tornaram mais dificil para os
fabricantes gerenciar suas marcas. O desafio para os fabricantes ¢ entender como as
mudangas, a consolidacdo de varejo e a distribui¢do impactam suas marcas. Além disso,
embora os fabricantes e os varejistas tenham o mesmo cliente final, eles tém objetivos
diferentes, criando tensdo no interior do canal (CHOI, 1991). Neste contexto atual, as marcas
proprias apresentam um suposto paradoxo: concorréncia e parceria (OUBINA, RUBIO,
YAGUE, 2006a; LIU, LIU, LIN, 2008; LIU, CHEN, CHEN 2011; DABIJA, 2011; OLSON,
2011e 2012). Os fabricantes de marcas nacionais ndo sdo apenas desafiados pelos outros
fabricantes de marcas nacionais. Como concorrentes, eles também estdo competindo com as
marcas proprias fabricadas por eles mesmos para os varejistas. Assim, os fabricantes de
marcas proprias sdo os concorrentes ocultos para dois grupos distintos, as outras marcas de
fabricantes (as vezes lideres de mercado), sua producdo em marca proprias (para seus
clientes), atuando enfim, como um terceiro agente (ALTINTAS et al., 2010).

De acordo com Lukianocenko (2011), as marcas proprias sempre tiveram presenca
muito forte na Europa, poder ser considerado um processo ja consolidado. Mas nos tltimos

trés anos, com a crise internacional, elas tém ganhado participagdo ainda maior nos lares

? Igualmente chamada de marcas proprias, ou ainda, de marcas de distribuidores/ revendedores/ varejistas,
marcas particulares, de lojas, ou domésticas.
Também denominadas marca de fabricante, marca regional/ nacional, tradicional ou de propaganda.
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mundo afora. No Brasil, o crescimento das marcas proprias alcangou dimensdes importantes a
partir dos anos 1990 devido a relativa estabilizacdo da moeda conseguida com o Plano Real
(KUMAR, STEENKAMP, 2008). Porém, o [7° Estudo Anual de Marcas Proprias
(ACNielsen, 2012) reporta que de 2007 a 2011 houve um sobe e desce de empresas apostando
em ter suas proprias marcas no mix de produtos. Em 2009 a estratégia de trabalhar com
marcas proprias foi revista por muitas delas, pois de 154 companhias que tinham marcas
proprias em 2008, 136 as mantiveram. Em 2010 ja houve reposicionamento, com participacao
de 163 empresas, € 2011 se mostrou ainda mais firme, com crescimento de 34,5% de adeptas,
totalizando 183 empresas. Além disso, a tomada de decisdo pela ado¢do ou ndo de estratégias
de marca propria se evidencia em esforgos de pesquisa (GOMEZ, RUBIO, 2008; PIATO,
2006, 2011; YOKOYAMA, 2010; ALTINTAS et al., 2010, GROZNIK, HEESE, 2010;
CHEN et al., 2010; SHIH, 2010; DABIJA, 2011; MENDEZ, OUBINA, RUBIO, 2011;
STANTON, MELOCHE, 2011).

A partir da andlise da estratégia de marcas é possivel verificar o impacto da
negociagdao entre industria e varejo e as vantagens e desvantagens dessa decisdo para a
estratégia competitiva dos elos envolvidos (PAULA, 2008; ALTINTAS et al., 2010; OSLON,
2011; GOONER, NADLER, 2012; GLYNN, BRODIE, MOTION, 2012; SZYMANOWSKI,
GIJSBRECHTS, 2012). Segundo Aaker (2001b), a estratégia de marca precisa,
primeiramente, ser realizada a partir de uma analise dos clientes, uma analise da concorréncia
e uma autoanalise da marca.

A estratégia de marca propria ¢ uma maneira que o grupo de varejistas dispoe para se
diferenciar e compensar a forca dos fornecedores de grande porte de marcas lideres
(COUGHLAN et al., 2002; ALTINTAS et al.,, 2010; CHEN et al., 2010; OSLON, 2011;
DABIJA, 2011). Corroborando esta ideia, Paula (2008), Altintas et al. (2010) e Oslon (2011)
apontam que a introducao de marcas proprias modifica o relacionamento entre fabricante e
varejo, de modo que hé maior disponibilidade a reducdo de precos por parte dos fabricantes,
principalmente na diminui¢do da margem de lucros para atender a maior sensibilidade dos
consumidores quanto aos precos.

Diante dessa dindmica, diversos fabricantes de marcas lideres decidem fechar
contratos para o fornecimento de marcas proprias dos varejistas ou distribuidores antes que
seus concorrentes o fagam (HOOLEY, PIERCY, NICOULAUD, 2011; SZYMANOWSKI,
GIJSBRECHTS, 2012). Porém, ao superestimar a contribuicdo positiva de produgdo de
marcas proprias, o fabricante pode subestimar os custos de canibalizagdo desses mesmos

produtos em sua marca junto a rede varejista (SATTLER, 2001; OLIVER, 2001; TOILLIER,
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2003; GOMEZ, BENITO, 2008; ALTINTAS et al., 2010; DABIJA, 2011). Ha que se
considerar que, nesta situag¢do, o varejo passa a ser concorrente dos demais fabricantes de uma
categoria de produtos, o que pode gerar conflito na medida em que um agente possa impedir
que o outro alcance suas metas (ROSENBLOOM, 2002; ALTINTAS et al., 2010; DABIJA,
2011; OSLON, 2011).

Desse modo, Gémez e Rubio (2008) e Dabija (2011) confirmam a existéncia de
fornecedores resistentes a produzir marcas proprias, uma vez que consideram desleal a
concorréncia destes produtos com as suas marcas. Os autores supracitados afirmam que a
dependéncia dos fabricantes em relacdo aos distribuidores se agrava pela disputa por um
melhor posicionamento nas prateleiras dos supermercados, ja que os varejistas beneficiam a
localizagdo das marcas proprias e procuram diminuir o espago dos produtos com marca do
fabricante. Segundo Dabija (2011), ao adotar esta estratégia, o produtor ¢ susceptivel de
manchar a imagem de suas marcas ou constatar a migracdo de seus consumidores para outras
marcas concorrentes mais baratas que oferecem qualidade similar a um menor prego. Ao
mesmo tempo, o produtor ird tornar-se cada vez mais dependente do varejista, pois este ird
impor um determinado preco, geralmente um menor preco em funcdo de pedidos de
quantidades maiores (SATTLER, 2001). Herstein e Jafee (2007) asseguram que os
fornecedores dos paises emergentes de pequeno € médio porte ndo produzem a marca lider.
Sob essa perspectiva, em sua maioria, as empresas manufatureiras sdo essas empresas que,
para sobrevivéncia competitiva, produzem marcas proprias fora de seus mercados principais,
dentro de uma base seletiva, para prosperar em suas linhas de produtos diversificados
(SPINELLI, GIRALDI, 2004; MILLS, 2005; LEPSCH, SOUZA, SZAFIR-GOLDSTEIN,
2005; GOMEZ, BENITO, 2008; PAULA, 2008).

Portanto, essa pesquisa surge diante do rapido desenvolvimento das marcas proprias,
da alta competitividade por meio da combinacao de diferentes participantes e concorrentes em
distintos setores, assim como de estratégias de posicionamento e a busca de vantagens
competitivas em relagdo a industrializagdo desses produtos (ALTINTAS et al., 2010; SHIH,
2010; PIATO, 2011; LIU, CHEN, CHEN 2011; DABIJA, 2011; OLSON, 2011). Essa
investigacao tem o proposito de verificar as estratégias de marcas das empresas fabricantes de
marcas proprias, a relagdo de vantagens competitivas desse posicionamento, bem como as
desvantagens da decisdo de fabricacdo destes produtos. A fim de alcancar estes objetivos,
consideram-se as motivagdes dos fabricantes de atuar em dupla estratégia ao produzir tanto a
marca propria como sua marca de fabricante, além de analisar os processos e critérios de

selecdo e avaliacdo desses fabricantes. Assim, na tentativa de analisar as estratégias de marcas



24

dos fabricantes de marca prépria de produtos lacteos, o presente trabalho também verifica os
resultados obtidos por Toillier (2003), Oubina, Rubio, Yagué (2006a, 2006b); Gémez, Benito,
2008, Yokoyama (2010) e Altintas et al. (2010).

Conforme apresentado na literatura, Toillier (2003) analisou o mercado
supermercadista de marcas proprias sob a perspectiva do fabricante e constatou fatores
peculiares ao mercado brasileiro que, em muitos aspectos, divergem dos mercados europeus e
americanos, onde estudos académicos abordam o tema marca propria. Foram identificados
problemas no gerenciamento da marca e falta de planejamento, além dos pontos conflitantes
na demonstracdo de parceria e na diluicdo dos custos fixos. Yokoyama (2010), por sua vez,
procurou compreender como ocorre a decisdo e gerenciamento das empresas alimenticias em
relagdo ao fornecimento de marcas proprias. Toillier (2003) e Yokoyama (2010) também
constataram que alguns pontos levantados na pesquisa ndo haviam sido discutidos na
literatura sobre o tema, e que no quesito relacionamento, ainda hd melhorias a serem
alcangadas, também pontuou que as negociagdes passaram a serem feitas diretamente pelo
departamento comercial dos varejistas ou distribuidores, tratando a marca propria como uma
marca de fabricante comum, exigindo a responsabilidade de comunicagao do produto. Em
sua pesquisa, Yokoyama (2010) revelou um fato contrastante em relagdo a Toillier (2003): a
melhoria das técnicas gerenciais ao notar que os fabricantes passam por um processo de
aprendizagem ao se qualificar como fornecedores de marca propria.

As conclusodes do estudo de Altintas et al. (2010) apresentaram informagdes valiosas
sobre os fatores estratégicos que tém efeito significativo sobre a vantagem competitiva dos
fabricantes de marca propria (inser¢do e integracdo de mercado, a eficiéncia na producao,
controle de venda dos produtos). Portanto, de acordo com os resultados desse estudo, a
vantagem competitiva dos fabricantes de marca propria ¢ afetada mais pela avaliacdo da
capacidade de producao ou controle eficiente de venda de produtos, em outras palavras pela
sua experiéncia e conhecimento de producao e comercializagdo. Neste ponto, compreendem
que estes fabricantes devem considerar a inovacgdo, desempenho financeiro e harmonia no
mercado, resultados estes comprovados no trabalho de Yokoyama (2010), ao constatar a
qualidade dos produtos oferecidos pelos fabricantes de marca propria, entretanto divergentes
na visdo dos varejistas pesquisados por Toillier (2003). Segundo Toillier (2003) o
fornecimento de produtos de qualidade tinha como limitador a dificuldade de conciliar os
custos do produto e o prego solicitado pelo varejista.

Conforme se pode perceber, hd um extenso nimero de marcas existentes no mercado,

porém héa um restrito nimero de marcas que sdo comercializados com sucesso. Ainda destaca-
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se o poder crescente de distribui¢do, o custo de uma produgao eficiente, a necessidade de uma
parceria de mao dupla, o cenario competitivo e os resultados dos trabalhos supracitados. E

neste contexto que se apresenta esta pesquisa, emergindo a seguinte questao:

De que forma a decisio de fabricacio de marcas proprias se insere na

estratégia de marcas de fabricantes de produtos lacteos?

1.1.3 Objetivos

O objetivo geral ¢ analisar como a decisao de fabricagdo de marcas proprias se insere

na estratégia de marcas de fabricantes de produtos lacteos.

Como objetivos especificos definiram-se:

1. descrever as estratégias competitivas de empresas fabricantes de marcas proprias de
produtos lacteos;

2. identificar as estratégias de marca de empresas fabricantes de marcas proprias de
produtos lacteos;

3. descrever os motivadores de fabricagao de marcas proprias;

4. descrever o processo € os critérios de selecdo e avaliacdo dos fabricantes de marcas
proprias;

5. identificar, na perspectiva do fornecedor, as vantagens da fabricacdo de marcas
proprias;

6. identificar, na perspectiva do fornecedor, as desvantagens da fabricacdo de marcas

proprias.
1.1.4 Justificativa

O esforgo cientifico € coletivo; cada cientista enxerga ndo s6 com seus proprios olhos,
mas também com os olhos de seus predecessores e de seus colegas (ZIMAN, 1968). Assim,
os pesquisadores jamais percorrem sozinhos todos os degraus da cadeia logico-indutiva. Ao
contrario, percorrem-nos em grupos e, enquanto dividem o fruto de seus esforgos, estdo
constantemente verificando, cada um, a contribui¢ao do outro.

Esta pesquisa teve como origem os estudos de quatro pesquisadores brasileiros: a

dissertacao de Toillier (2003), que analisou o mercado supermercadista de marcas proprias
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sob a perspectiva do fornecedor; a dissertacdo e a tese de Piato (2006, 2011) com a analise,
respectivamente, das decisdes de marcas proprias do atacado e do alinhamento da estratégia
de marcas proprias do atacado distribuidor em relagdo as perspectivas dos clientes varejistas;
a dissertacdo de Yokoyama (2010) sobre as estratégias de producdo em fornecedores de
marcas proprias no setor de alimentos; e a tese de Paula (2008), com a anélise comparativa da
gestao de marcas proprias, no varejo de alimentos da Inglaterra e do Brasil.

A busca na literatura, realizada pelos pesquisadores brasileiros Veloso (2004),
Oliveira (2005), Piato (2006 e 2011), Paula (2008) e Yokoyama (2010), revela que os estudos
direcionados a estratégia de marcas proprias sao, na maioria, focados na perspectiva do varejo
supermercadista e consumidor final. Assim, dentre os estudos que abordam a industria
fornecedora deste segmento pode-se citar: Lepsch, Souza, Szafir-goldstein (2005); Monteiro
Neto (2006); Neves, Castro, Gomes (2002a, 2002b); Toillier (2003); Yokoyama (2010).
Conforme apresentado, percebe-se uma escassez de pesquisas brasileiras voltadas para
producdo de marcas proprias, em especial sob a dtica de marcas proprias e seus distribuidores.
Os pesquisadores internacionais também apontam a necessidade de estudos que abordem as
estratégias de gerenciamento de marcas proprias na perspectiva dos fornecedores, a saber:
Verhoef, Nijssen, Sloot (2002); Conn (2005); Oubind, Rubio, Yagué (2006a e b); Gomez,
Benito (2008); Goémez, Rubio (2008); Altintas, et al. (2010); Shih (2010); Steenkamp, Van
Heerde, Guyskens (2010); Liu, Chen, Chen (2011); Dabija (2011); Olson (2011, 2012) e
Szymanowski, Gijsbrechts (2012).

Deste modo, este trabalho justifica-se pela relevancia empirica e também pelas
contribuigdes tedricas no campo das estratégias de marca de fornecedores de marcas proprias.
Em razdo da atualidade do assunto ¢ do momento vivenciado pelas marcas proprias, analisar
as estratégias de marca de seus fornecedores pode contribuir para a atuagdo dos gestores
destas empresas. Cabe destacar que esta dissertagcdo ¢ parte do Projeto de Estratégia

Empresarial do PPGA da UFU.

1.1.5 Esquema Geral da Dissertacao
A dissertagdo esta organizada conforme figura 1. Apds a figura, inicia-se a secdo que

apresenta a pesquisa tedrica sobre a problematica dessa dissertacao.



Figura 1 - Esquema Geral da Dissertacio
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta as principais abordagens e discussdes tedricas acerca da

pesquisa encontrada na literatura. A figura 2 esboca o esquema geral que estrutura esta secao.

FIGURA 2 - Esquema geral do referencial tedrico
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Fonte: elaborada pela autora.

Conforme apresentado na figura 2, o capitulo esta estruturado em trés partes. Inicia-se
com uma revisdo bibliografica sobre estratégia, tema introdutério do estudo; seguida pelo
conceito de marca, tema central da pesquisa, descrevendo sua definicdo, evolucdo e
discorrendo sobre seus elementos e suas estratégias. O tema ¢ entdo, desenvolvido em suas
especificagdes, ou seja, as particularidades da marca propria. Na ultima parte, traz as
consideracdes fundamentais sobre estratégia de marca, e as principais pesquisas sobre marca

propria de acordo com a perspectiva de seus fornecedores.

2.1 ESTRATEGIA

2.1.1 O conceito de estratégia

O termo estratégia teve sua origem nas decisoes militares e, ao longo de dois milénios,

esse conceito esteve ligado ao direcionamento de interpretacdes militares (GHEMAWAT,
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2000). Segundo esse autor, a adequag@o do termo a um contexto de negdcios surgiu com o
acontecimento da Segunda Revolucdo Industrial, na segunda metade de século XIX, quando
se tornou evidente a necessidade da estratégia para moldar as forcas do mercado e afetar o
ambiente competitivo. Mas esse conceito em administragao iniciou-se nas décadas de 50 e 60,
e teve crescimento expressivo a partir de 1980 (MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL,
2000).

A estratégia foi, entdo, instituida como um instrumento da gestdo administrativa
eficiente na organizac¢ao, a partir da visao de negocio (BARNEY, HESTERLY, 2007). Dentro
da extensa literatura sobre estratégias ndo ha nenhuma defini¢cdo universalmente consagrada
de qual seja o conceito (RODRIGUES et al., 2004). Mintzberg (1996) define estratégia como
um curso de acdo, conscientemente definido para a organizagdo. Tregoe e Zimmerman
(1988), por sua vez, definem como a estrutura mental que guia a escolha que determinam a
natureza e a dire¢do de uma organizacdo. Ja para Porter (1997) a estratégia consiste em criar
posicdo competitiva exclusiva e sustentavel, dificil de imitar. Desse modo, o conceito de
estratégias genéricas surge da busca de varios autores por tipologias que pudessem ser
aplicaveis de modo geral a qualquer organizagdo, em qualquer tipo de setor e em qualquer
estagio de desenvolvimento (PORTER, 1997; MINTZERBG, AHSTRAND, LAMBEL,
2000).

Dos estudos de Mintzerbg, Ahlstrand e Lampel (2000) resultaram a classificacdo do
pensamento académico sobre estratégias em dez escolas de pensamento, sendo trés de
natureza prescritiva, seis preocupadas com a descri¢do e como as estratégias sao formuladas, e
a ultima em busca da integragdo e combinagdo das anteriores. Para Whittington (1993), o
processo de gestdo estratégica enfatiza a maximizacdo de lucros e a natureza do processo de
formulacao de estratégias, ou seja, deliberado ou emergente. A sugestdo de Porter (1997),
denominada estratégias genéricas, baseia-se em trés opgdes para conseguir a lideranca de
mercado: lideranca no custo total; diferenciagcdo; e enfoque. A visdo de Porter (1997) serd
abordada com mais detalhes no item estratégias competitivas.

Os fundamentos estratégicos tiveram evolugao com €nfase na priorizacao das escolhas
de estratégias que apresentam alto desempenho num ambiente complexo e de constante
mudanga, e no objetivo explicito de obter vantagens competitivas (CRAVENS, PIERCY,
2007). Desse modo, faz-se necessario compreender quais sdo os tipos de estratégias nos
diferentes niveis da organiza¢dao. Hofer (1975) defende que as estratégias se distinguem em

trés niveis: corporativo, negocios e area funcional. Em termos de atuagdo, nas organizagoes,
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cada nivel hierdrquico tem distingdo em relacdo a estratégia, ainda que haja relacdo entre elas
(MILES; SNOW, 1978).

Em consonancia com esse entendimento, Barney e Hesterly (2007, p.165), afirmam
que a estratégia corporativa “¢ a teoria de uma empresa sobre como ganhar vantagem
competitiva operando em varios negocios simultaneamente”. Para os autores, a estrutura
organizacional mais comum para implementar uma estratégia de diversificacdo corporativa ¢
a estrutura multidivisional ou forma de “M”, ou seja, a estratégia de negocio € definida como
“a teoria de uma empresa sobre como ganhar vantagem competitiva em um unico negocio ou
setor” (BARNEY, HESTERLY, 2007, p.165). Para eficicia da estratégia, de acordo com
Slack (1997), dentro de cada unidade de negocio deve-se especificar o papel de cada fungao.
Desse modo, todos os setores da organizacdo precisam traduzir os objetivos do negdcio de
forma a organizar seus recursos para apoia-los. A adequagdo tecnologica e as habilidades das
pessoas sdo fatores preponderantes nesta estratégia (BARNEY, HESTERLY, 2007).

Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011) ressaltam ainda que o estabelecimento de um
posicionamento competitivo seja resultado da anélise das cinco forcas competitivas basicas
apresentadas no modelo de Porter (1997). Os autores destacam que o entendimento da forma
como os consumidores percebem a organizagdo, seus concorrentes, seus produtos e suas
marcas ¢ uma forma de alcangar os objetivos tragados na estratégia de diferenciacao.

Aaker (2001b) admite que uma estratégia de diferenciacdo efetiva crie valor para o
consumidor, fortalece o valor percebido ¢ o conhecimento do produto, o que permite a
construcao de marca forte.

Neste contexto, torna-se necessario, no proximo topico, uma revisdo tedrica sobre a
abordagem de estratégia de posicionamento que destaca suas vantagens competitivas

(PORTER, 1997). Salienta-se que o tema estratégia competitiva ¢ uma escolha desta pesquisa.

2.1.2 Estratégia competitiva

Uma vez definidos os objetivos da organizacdo estabelecidos na estratégia corporativa,
a estratégia de marketing tem a fungdo de realizar esses objetivos (CRAVENS, PIERCY,
2007). Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011) afirmam que o desenvolvimento da estratégia de
marketing acontece em diferentes niveis: 1) estabelecimento do propdsito do negdcio; 2)
estabelecimento da estratégia central; 3) criacdo do posicionamento competitivo da empresa; e

4) implementacao da estratégia, conforme a figura 3.
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Figura 3 — O processo de estratégia de marketing
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Fonte: Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011, p.26)

Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011) complementam que, formuladas as estratégias do
negdcio, a organizacdo deve desenvolver a estratégia de marketing, tendo como premissa
definir o mercado que deseja atuar e o publico alvo. Desse modo, apds a avaliagdo
selecdo/agrupamento dos consumidores, destaca-se a estratégia de posicionamento como
forma de realizar os objetivos propostos (McGOLDRICK, 2002).

Para estabelecer um posicionamento competitivo, Barney e Hesterly (2007) abordam a
importancia das estratégias genéricas, primeiramente apresentada em 1986 por Porter *.

Porter (1997) afirma que para responder as mudancgas advindas dos avangos e
inovacdes tecnologicas e do mercado competitivo, ¢ necessario criar estratégias que
capacitem as empresas a competirem com diferencial sustentavel. Assim, o autor propde uma
tipologia nomeada de estratégias genéricas, que se baseiam em trés caminhos distintos para
obter um desempenho significativo no mercado de atuagdo: a) lideranga no custo total; b)
diferenciagdo; e ¢) enfoque. A figura 4 configura as relacdes dos trés caminhos.

As estratégias de lideranca no custo e de diferenciagdo buscam vantagem competitiva
em um limite amplo de segmentos mercadologicos, enquanto a estratégia do enfoque busca
vantagem no custo ou na diferenciacdo em um segmento estreito de mercado. A nocdo que

fundamenta o conceito de estratégias genéricas ¢ de que a vantagem competitiva estd no

* Aqui referenciado em sua edigdo de 1997.
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amago de qualquer estratégia e que, para obté-la, ¢ preciso que a empresa faca uma escolha

(PORTER, 1997).

Figura 4 - Estratégias competitivas genéricas
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Fonte: Porter (1997)

Desse modo, Porter (1997, p. 61) afirma que “a estratégia competitiva ¢ a busca por

um posicionamento competitivo favoravel em um setor. Ela visa a estabelecer uma posi¢ao

lucrativa e sustentavel contra as for¢as que determinam o nivel de concorréncia”, conforme a

figura 5.

Figura 5 — Contexto onde a estratégia é formulada
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Assim, Porter (1999) entende que deve se considerar tanto o ambiente externo como o

interno para a definicdo da estratégia competitiva da empresa. O estado de competi¢ao de um

setor depende do conhecimento das fontes de pressdo competitiva, nomeadamente: as

ameacas de novos entrantes; o poder de negociagdo dos fornecedores; o poder de negociagao
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dos compradores; as ameagas de servigos substitutos; além da rivalidade entre as empresas
existentes. O autor explica que o conjunto dessas cinco forgas determina o potencial de
desempenho das empresas em estabelecer vantagens competitivas. Portanto, ¢ importante que
cada uma dessas forcas seja avaliada, em um nivel de detalhamento consideravel, para que
uma empresa possa desenvolver estratégias competitivas eficazes.

Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011) ressaltam ainda que o estabelecimento de um
posicionamento competitivo seja resultado da anélise dessas cinco for¢as competitivas basicas
apresentadas no modelo de Porter (1997). Os autores destacam que o entendimento da forma
como os consumidores percebem a organizagdo, seus concorrentes, seus produtos e suas
marcas ¢ uma forma de alcangar os objetivos tragados na estratégia de diferenciacao.

Aaker (2001b) admite que uma estratégia de diferenciacao efetiva crie valor para o
consumidor, fortalece o valor percebido ¢ o conhecimento do produto, o que permite a
construcao de marcas fortes.

A seguir, serdo abordadas duas seg¢Oes sobre marcas, tema central desta dissertagdo.
Na proxima secao serdo apresentados os conceitos de marca, brand equity, posicionamento €
decisoes de marca. Na tltima se¢ao desse referencial sera abordado seu tema principal: marca

propria.

2.2 MARCA

2.2.1 Marca: evolugao, defini¢ao

A utilizacdo de marcas como forma de identificagdo de um produto ¢ uma pratica
comumente utilizada ha séculos. Desde os periodos mais remotos da civilizagdo, o homem
tenta copiar e criar formas que facilitem a sua comunicagdo ¢ as relacdes com 0s outros.
Dessa forma, surgiram as bandeiras, as cruzes, os brasdes, além da propria escrita. E
importante destacar que mesmo no periodo medieval ¢ possivel identificar as primeiras ideias
de marcas, tal como as que concebemos hoje (BORGES, 2001).

De acordo com a descricado de Keller (2006), a denominagdo comercial da marca
evoluiu e sobreviveu através da Idade Média, Renascimento e as revolucoes liberais. Assim,
pode-se afirmar que as marcas sao muito mais que simbolos ou nomes. O mais importante é
seu significado. A identificacdo de produtos tem como finalidade diferenciar, marcar e

assegurar a identidade de seus criadores. Elas devem, portanto, sintetizar todas as acdes
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mercadoldgicas que se originam na satisfagdo de desejos ou necessidades especificas do
consumidor (SOUZA, NEMER, 1993).

Deste modo, a partir do século XX, a relagdo entre industria e comércio comegou a se
equilibrar ¢ o consumidor virou o centro das atengdes. O fortalecimento do conceito de
“marca”, tal como ¢ entendido hoje, deu-se a partir da criagdo da Unido da Propriedade
Industrial estabelecida na Convengdo de Paris apds a Revolu¢do Industrial em 1883
(OLIVEIRA, 2005), que passou a proteger os produtos “marcados” de determinados
fabricantes para garantir a qualidade e a seguranga dos itens comercializados (AAKER, 1998;
KELLER, MACHADO, 2006). A partir desse periodo, surgiram as grandes empresas ¢ as
marcas passaram a ser mundialmente conhecidas (SOUZA, NEMER, 1993).

Sob a perspectiva empresarial, a marca visa os aspectos descritivos de um produto, ou
seja, os seus atributos; e, para os consumidores, ela ¢ um conjunto de beneficios funcionais ou
simbdlicos, percebidos por eles (TAVARES, 1998). O conceito de marca evoluiu, chegando a
atual abrangéncia da palavra brand, que, além de indicar a origem e sinalizar sua qualidade,
explora um fator de diferenciacdo e visibilidade mercadologica.

O Comité de Defini¢des da American Marketing Association (AMA), proposto em
1960, define marca como “nome, termo, simbolo, desenho ou uma combinagdo desses
elementos que devem identificar os bens ou servigos de um fornecedor ou grupo de
fornecedores e diferencia-los da concorréncia” (AMA, ano). Porém, recentes teorias apontam
que a marca tornou-se muito mais do que isso. O conceito de marca traz diferentes nuances e
aspectos de acordo com os autores apresentados no quadro 1.

A construcdo de uma marca e sua gestdo envolve tanto aspectos legais de identificagao
visual e/ou meio de diferencia¢do, como o conceito holistico da marca, incluindo dimensdes
funcionais, emocionais, relacionais e estratégicas (LOW, FULLERTON, 1994; AMBLER,
1996, DE CHERNATONY, DALL’OLMO RILEY, 1998).

Por outro lado o Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI), instituicao
responsavel pelo registro das marcas no Brasil, traz a seguinte definicdo de marca (Guia
Basico de Marcas e Manual do Usuario Sistema e-Marcas, 2012), de acordo com a Lei de

Propriedade Industrial (n® 9279/1996):

Marca, segundo a lei brasileira, é todo sinal distintivo, visualmente perceptivel, que
identifica e distingue produtos e servicos de outros analogos, de procedéncia
diversa, bem como certifica a conformidade dos mesmos com determinadas normas
ou especificagdes técnicas.

Essa definicdo esta relacionada com as caracteristicas de unicidade em relacdo aos

elementos da marca e garantias de prote¢do. De carater juridico, ela esclarece duas funcdes
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essenciais da marca, identificar e diferenciar; porém, ignora os atributos da consciéncia e de

sua associagdo pelos consumidores, e que interferem na gestao da marca.

Quadro 1 — Consideracoes sobre o conceito de marca

Autor Ano Consideragdes / Visao sobre a marca

Arnold (1992)  Amarca e composta de trés elementos: sua esséncia, beneficios, e
atributos.

A marca é mais do que um produto, é uma entidade fisica e

Randazzo (1997) perceptual, estando o aspecto fisico ligado ao produto e a
embalagem, sendo estatico e finito. Ja o aspecto perceptual estaria
na mente do consumidor, sendo dinamico e maleavel.

“Uma marca sinaliza ao consumidor a origem do produto e protege
Aaker (1998, p.7) tanto o consumidor quanto o fabricante dos concorrentes que
oferecem produtos que parecam idénticos”.

A marca € um dos ingredientes que as empresas utilizam em suas
estratégias de venda. E a face mais reconhecivel de um produto,

Tavares (1998) servico ou empresa, sendo composta interiormente por beneficios
funcionais, experimentais ou simbolicos.

Na marca o produto pode ser ampliado para aumentar o valor

De Chernatony, agregado e o nivel de sofisticacao, possuindo assim quatro niveis:
McDonald (2000) generico, esperado, aumentado e potencial.
; As marcas no século XXI devem ter personalidade (enquanto expressao
P‘thof’: (2000) de valores e da cultura), identidade (a comunicacao da personalidade)
Broderick e imagem ( referindo-se a percepcao do consumidor sobre a marca).

Marca de sucesso é aquela que tem um nome, simbolo, desenho ou
mesmo uma combinacao desses elementos que identifique o produto

Kent (2003) como sendo de uma organizacao e tendo vantagem ou diferencial
sustentavel frente aos demais concorrentes.

“A marca €, de fato, o ponto de referéncia de todas as impressaes.

Kapferer (2004, p.20) Positivas e negativas formadas pelo comprador ao longo do tempo,
quando encontra com os produtos da marca, sua rede de distribuicao,
seu pessoal, sua comunicacao”.

As marcas podem ser interpretadas pelos clientes como um logotipo,

De uma empresa (principalmente quando se associa ao nome da mesma),
Chernatony (2005) uma seguranca (reduz risco), um posicioname‘n_to, uma personalidade,
um conjunto de valores, uma identidade, uma imagem ou um
relacionamento.

Fonte: elaborado pela autora

Verifica-se, entdo, que a marca ultrapassa o conceito de produto em si mesmo,
envolvendo toda a empresa, as suas estratégias e os seus objetivos; e ainda, aproximando o
consumidor, materializando os seus proprios desejos € necessidades. E neste sentido que De

Chernatony e Dall’Olmo Riley (1998) afirmam que a marca ultrapassa as dimensdes racionais
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e tangiveis, relacionadas ao desempenho e ao que a diferencia de alguma forma de outros
produtos destinados a satisfazerem uma mesma necessidade, podendo assim, alcangar as
dimensdes mais simbolicas, emocionais e intangiveis, relacionadas com o que ela representa.
Por conseguinte, num estudo realizado pelos autores, sdo identificadas diversas interpretagcdes

possiveis do conceito de marca (figura 6).

Figura 6 - Possiveis interpretagoes de marca

Representa um investimento, implica posse e consequente

Instrumento T
legal protecao.
Logotipo Identificagdo visual (nome, simbolos, sinais, design, entre

outros).
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= | expectativas criadas.

Risco
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Imagem ; o HE :
———— atributos funcionais e psicologicos para o consumidor.
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comunicacao da marca.

Personalidade

Se a marca é humanizada entao o consumidor podera

Relacionamento i
estabelecer uma relacao com ela.

Meio para obter uma vantagem competitiva possibilitando

Valor ant: |
Acrescentado um prémio mais elevado.
Entidade Algo que se vai desenvolvendo e transformando meras
envolvente commodities em referéncias.

Fonte: De Chernatony; Dall’Olmo Riley, 1998.

Na visao de Arnold (1992), a esséncia da marca ¢ constituida por um valor simples, de
facil entendimento, de significados firmes de valores, cultura e personalidade. Arnold (1992)
sustenta que a marca proporciona satisfacdo e seguranga ao consumidor, ao informar quem

produziu o produto e garantir qualidade por meio dos valores inerentes a sua personalidade.
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Esses beneficios constituem a apresentacdo de mais de um de seus elementos, que conseguem
absorver as caracteristicas intangiveis mais significativas para os clientes (FITZELL, 1992;
AAKER, 1998; KOTLER, KELLER, 2006).

Nesse contexto, a composicdo da marca pode conter um ou mais elementos. Para
atingir a finalidade de ser lembrada através de associagdes que identifiquem ou diferenciem a
marca, enumera-se alguns elementos que a compdem: nome, logotipo, simbolo, slogan,
caracteres, personagem, jingles e embalagem (FITZELL, 1992; AAKER, 1998; KELLER,
2005; KELLER, MACHADO, 2006).

Oliveira (2005) e Keller e Machado (2006) definem elementos de marca como aqueles
que podem ser legalmente protegidos e que servem para identificar e diferenciar a marca.
Oliveira (2005, p.32) ainda afirma “que eles tém como funcdo aumentar a lembranca da
marca; formar associa¢des de marcas fortes, favoraveis e exclusivas; e geram pensamentos e
sentimentos positivos sobre a marca”. Para Keller e Machado (2006), os principais elementos
de marca sdo nomes de marca, dominio na Internet, logotipos, simbolos, personagens,
slogans, jingles e embalagens.

O nome ¢ a denominagao composta por palavra chave que dé o significado e sentido
do conceito na mente do consumidor (AAKER, 1998) O nome produz efeito que forma um
habito de consumo. O logotipo, as vezes chamados de logomarca também, ¢ o nome da
empresa escrita de forma tnica e padronizada. E a bandeira da marca. Logotipo/ Logomarca
pode ser concebido como simbolos (KELLER, MACHADO, 2006). O simbolo ¢ definido por
Aaker (1998) como sinal grafico, geométrico ou ndo que representa uma empresa por
convengdo, que esta associado a uma marca. Personagens representam um tipo especial de
simbolo da marca, ou seja, um simbolo que assume caracteristicas humanas ou da vida real.
Alguns personagens apresentam-se sob formas diferentes: animagdes ou personagens
populares (KELLER, MACHADO, 2006). Slogans siao frases curtas que comunicam
informagdes descritivas e persuasivas sobre a marca (KELLER, MACHADO, 2006). Aaker
(1998) argumenta que o slogan pode ser a combinagdo de um nome e um simbolo, e pode
proporcionar uma associacao adicional com a marca. Desse modo pode gerar um valor
proprio na mente do consumidor, despertando fungdes emocionais. Jingles sao mensagens
publicitarias musicadas de curta duragdo com refrdo simples, geralmente veiculadas em
midias, com o objetivo de a marca ou o produto serem lembrados com facilidade (KELLER,
MACHADO, 2006). Design ¢ a atividade criativa cujo proposito ¢ estabelecer as qualidades
ou caracteristicas formais. E a configura¢io ou apresentagio de um artefato (KELLER, 2005).

Embalagem ¢ o acondicionamento do produto que serve para protegé-lo. Ainda vé-se como
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um simbolo do produto, pois é o que diferencia de outros. E nela que geralmente se estampa a
marca, ¢ o consumidor a identifica (FITZELL, 1992; KELLER, MACHADO, 2006)

Independente do tipo de produto, de como ele ¢ comercializado, a escolha desses
elementos contribuem para que os consumidores tenham conhecimentos da marca, além de
facilitar o desenvolvimento de associac¢des unicas (KELLER, 2001a).

No tdpico a seguir, o brand equity e valor da marca serdo analisados.

2.2.2 Brand equity e valor da marca

Outro interessante conceito, ponto chave para este estudo estd relacionado com o
“valor patrimonial da marca” definido como “um conjunto de passivos e ativos ligados a uma
marca, seu nome ¢ seu simbolo, que se somam ou se subtraem do valor proporcionado por um
produto para uma empresa e/ou para os consumidores dela” (AAKER, 1998, p. 4). Keller

3

(2001a) traz conceito semelhante ao que ele definiu como “valor de uma marca”, brand
equity.

Aaker (1998) assegura que os ativos e passivos nos quais o modelo de brand equity se
baseia diferem e podem ser agrupados em cinco aspectos: lealdade a marca, conhecimento do
nome, qualidade percebida, associagdes a marca em acréscimo, a qualidade percebida e outros
recursos da marca (AAKER, 1998). A combinagdo desses ativos subjacentes ao brand equity
cria valor tanto para o consumidor, na medida em que aumenta sua interpretacdo e
processamento de informagdes, confianca na decisdao de compra e satisfacdo de uso, como
para a empresa. Do mesmo modo, aumenta a eficiéncia e a eficacia dos programas de
marketing para atrair novos clientes ou reconquistar antigos, como também a lealdade a
marca, 0S precos € as margens, as extensdes de marca, o incremento com o trade ¢ a sua
vantagem competitiva (AAKER, 1998), conforme mostra a figura 7.

A lealdade (ou fidelidade) as marcas ¢ um recurso que mede a ligagdo do cliente com
a marca. Ela exerce um impacto positivo na redugdo dos custos da estratégia de marketing
(AAKER, 2001a). De acordo com Aaker (1998), a fidelidade reflete enormes vantagens
competitivas sustentaveis: primeiro porque aquilo que ¢ familiar é confortavel e reconfortante;
além disso, a fidelidade representa uma barreira de entrada para os concorrentes; em seguida,
a lealdade a marca proporciona disponibilidade para negocios, ou seja, proporciona melhorias
comerciais (espago de destaque nas gondolas e lojas), atracdo de novos clientes, uma vez que

torna a marca conhecida e transmite seguranga a esses € garante a empresa tempo de reagao as
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ameacas dos concorrentes. Ainda harmoniza uma imagem de marca aceita e oferece o tempo

para reagir aos movimentos competitivos (AAKER, 1998).

Figura 7— Brand Equity

Lealdade a
marca

| Conhecimento

da marca
BRAND
EQUITY | Qualidade
percebida

| Associacdes da
marca

L Outros ativos
da empresa

Custos de marketing reduzidos

Alavancagem comercial

Atracao de novos consumidores
+Criacao de conhecimento
+*Seguranca na compra

Tempo para responder as ameacas
dos concorrentes

Ancora de ligacdo para outras
associacoes

Marca familiar, simpatica

— Sinal de substancia /

comprometimento

Marca a ser considerada

Razéo-de-compra

Diferenciacao/posicao

— Preco

Interesse no canal de distribuicao

Extensoes

Ajuda a interpretar fatos e passar
mensagens e conceitos

Diferenciacao/posicao

——— Razao-de-compra

Criar atitudes e sentimentos
positivos

Extensoes

Vantagem competitiva

Proporciona valor ao
consumidor aumentando:

+Interpretacao/processamento
de informacao

+Confianca no processo de
decisao

+Satisfacao de uso

Proporciona valor a empresa
aumentando:

+Eficiéncia e eficacia dos
programas de marketing

+Lealdade a marca
+Precos/margens
+Extensoes da marca
+Alavancagem comercial
+Vantagem competitiva

Fonte: Aaker (1998, p.284)

Segundo Aaker (1998, 2001a) e Keller (2001b), o conhecimento do nome ¢ a

capacidade de reconhecer ou recordar de uma marca, e que pode ser considerada como uma

alternativa de compra. Envolve um intervalo de sentimentos continuos e representa todos os

pensamentos, sensagdes, imagens, experiéncias e crencas ligadas a marca. Portanto, ndo basta

simplesmente que a marca seja lembrada, e sim que ela seja recomendada por razdes

saudaveis, corretas e positivas (AAKER, 2001b).



41

De acordo com Aaker (1998), no topo da piramide do conhecimento encontram-se um
alto nivel de conhecimento da marca, sua familiaridade, as recordacdes que, por sua vez, sao
responsaveis por criar valor e proporcionar uma vantagem competitiva forte (figura 8). A
medida que se atinge a base, o nivel de lembranca e reconhecimento diminui gradativamente,

assim como a contribui¢do da marca na decisdo de compra.

Figura 8 — A Piramide do conhecimento

TOP OF
MIND

LEMBRANCA DA
MARCA

RECONHECIMENTO DA
MARCA

DESCONHECIMENTO DA
MARCA

Fonte: Aaker (1998, p. 65)

Segundo Aaker (1998) e Kotler e Keller (2006), o conhecimento ¢ caracterizado em
duas dimensodes: consciéncia ¢ imagem da marca A consciéncia da marca refere-se a
habilidade do consumidor em lembrar, reconhecer e recordar uma marca em uma categoria de
produto. A imagem da marca contempla associagdo das imagens ou pensamentos, que sao
baseados em muitas experiéncias ou exposi¢des as comunicagdes, correspondendo, assim, as
percepcdes funcionais e simbdlicas, racionais, ou emocionais que o consumidor tem em sua
mente a respeito de uma marca.

Aaker (2001a) afirma que a consciéncia da marca proporciona uma diferenga
competitiva sustentavel, em uma dimensao de lembranga e familiaridade. Desse modo, esse
conhecimento desencadeia um conjunto de vantagens competitivas, como: a) senso ¢
familiaridade; b) sinal de presenca, comprometimento e substancia; ¢) lembranga no momento
chave do processo de compra; e d) durabilidade. Aaker (1998) e Kotler e Keller (2006)
sugerem que as empresas devem criar associagdes fortes que representem sensagdes
favoraveis e exclusivas para os clientes.

Segundo Aaker (1998), a percepc¢do de valor da marca pode ser associada a percepcao
de qualidade, embora a qualidade percebida seja relativa e ndo possa ser mensurada

objetivamente pela empresa, por se tratar de um conhecimento e de julgamentos sobre o que ¢
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importante para o consumidor. Assim sendo, a qualidade percebida ¢ julgada por um conjunto
de diferentes critérios que ¢ definido com relagdo a um proposito pretendido e suas
alternativas.

A qualidade percebida ¢ intangivel, contudo tem como base diferentes dimensdes
subjacentes as caracteristicas do produto, incluindo confiabilidade e performance. Ela
proporciona valores de diversas formas. Pela qualidade percebida pode-se definir os limites,
os contornos e as possibilidades de razdo de compra, op¢do de cobrar precos premium,
introducao de extensdo de marca, posicionamento de marca e ampliar o canal de distribui¢cdo
(AAKER, 2001a).

As associacoes de marca podem ajudar na qualificacio do negdcio, auxiliar a
processar as informagdes recebidas e a criar valores para as empresas € para os clientes por
meio da diferenciacdo ou posicionamento. Elas, também, sdo a base para a extensdo e
desenvolvimento de marcas, além de proporcionar maior conhecimento das razdes de compra
e criar atitudes positivas dos consumidores em relagdo a elas (AAKER, 1998).

Tais associagdes sdao impulsionadas, assim, por sua identidade e imagem. Por
consequéncia, elas determinam o posicionamento da marca (AAKER, 2001b). A identidade
de marca ¢ atribuida pela empresa, refere-se ao todo que a torna Unica, e equivale, portanto, a
um verdadeiro documento de certificagcdo escrita e visual. Cabe salientar que a imagem de
uma marca sera sempre percebida, ao contrario da identidade que, por sua vez, sera definida e
devera estar bem posicionada na mente do consumidor (OLIVEIRA, 2005).

Aaker (1998) definiu identidade da marca como um conjunto exclusivo de
associacoes ligadas a ela. Essas associagdes representam aquilo que a empresa deseja que a
marca signifique e implicam uma promessa aos clientes por parte dos membros da
organizacdo. Portanto, a identidade deve ser fundamentada no conceito da marca e estender-se
em doze dimensdes ao redor de quatro perspectivas: a marca como produto, como um
conjunto de caracteristicas e/ou atributos que configuram seu valor/ qualidade, seu uso; a
marca como organizagdo, associando aos atributos de cultura e valores desenvolvidos pelas
pessoas da empresa; a marca como simbolo, relacionando as imagens visuais, tradicdo da
marca; a marca como pessoa, sugerindo associagdes de personalidade tal como uma pessoa o
que auxilia na comunicacdo e desenvolvimento de relacionamentos — marca e clientes.
(AAKER, 2001b). No quadro 2, Aaker (2001b) apresenta as quatro perspectivas que podem
esclarecer, enriquecer e diferenciar uma identidade, mas ressalta que nem toda identidade de

marca precisa de todas essas perspectivas. H4 marcas que mesmo sendo unica pode ser viavel
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e adequada. No entanto, adverte que deve ponderar todas as perspectivas e utilizar aquelas
que tém melhor poder de persuasdo na mente do cliente.

O modo como os consumidores percebem a marca ¢ descrito por Piato, Paula e Silva
(2011) como a imagem da marca, que inclui o nome do produto, suas principais
caracteristicas fisicas e aparéncia. Em suma, a imagem ¢ a proje¢do, ou seja, o reflexo da
identidade projetada, mas espelha as percep¢des atuais da marca, portanto quanto mais
distante da identidade maior sera a distor¢ao da imagem, consequentemente, sua dissonancia
cognitiva estara afetada (AAKER, 2001Db).

Quadro 2 — Modelo do planejamento da identidade da marca

ANALISE ESTRATEGICA DA MARCA

Analise dos Clientes Analise da Concorréncia Autoanalise
»Tendéncias +Imagem/identidade da marca +*Imagem de marca existente
+*Motivacao «Potencialidades, estratéegias +Tradicao da marca
=Necessidades ndo atendidas *Vulnerabilidades =Capacidades
+Potencialidades +»Valores da organizacao

v

SISTEMA DE IDENTIDADE DE MARCA

IDENTIDADE DE MARCA
[ NER T

A Marca A Marca A Marca A Marca
como produto como organizacao como Pessoa como Simbolo
1. Ambito do produto 7. Atributos da 9. Personalidade 11. Imagens
2. Atributos do organizacao (p. ex., (p. ex., auténtica, visuais e
produto inovacao, preocupacao energica, metaforas
3. Qualidade/valor com o cliente, robusta etc.) 12. Tradicdo da
4. Usos confiabilidade etc.) 10. Relacionamento marca
5. Usuarios 8. Local versus global marcas-clientes
6. Pais de origem (p. ex., amiga,
conselheira)
v v
PROPOSTA DE VALOR CREDIBILIDADE
Beneﬁcio_s Beneficio_s Beneficios de Apoio a outras marcas
funcionais emocionais auto-expressao
v v
RELACIONAMENTO MARCA-CLIENTE
v

SISTEMA DE IMPLEMENTACAO DA IDENTIDADE DA MARCA
POSICAO DA MARCA

+Subconjunto da identidade e da proposta +A ser ativamente comunicada
de valor da marca «Promocao da vantagem competitiva
+*No publico-alvo
v
EXECUCAO
»Geracao de alternativas +Simbolos e metaforas +Testes
v
| ACOMPANHAMENTO \

Fonte: Aaker (2001b, p.196)

Aaker (2001a, p.177) adverte que “a associagdo de marca ¢ algo que esta diretamente

ou indiretamente ligado @ memoria de marca do cliente”. Desse modo, os gestores de marca



44

ndo devem centrar-se apenas na identificacdo dessas associagcdes, mas torna-las fortes e
compartilhadas. Nesse sentido, ¢ importante conhecer os varios tipos de associagdes para
desenvolver uma estratégia em que elas se apoiem em cada contexto: associacoes
organizacionais, personalidade de marca, simbolos, beneficios emocionais e de autoexpressao,
como mostra a figura 9.

Figura 9 - Associacdes de marca
Usuario/
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Celebridade/
Pessoa
Preco
Relativo

Atributo do
Produto
. Beneficios aos
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Fonte: Aaker, 1998, p.120
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As marcas podem necessitar de outros recursos que aumentem seu valor e
proporcionem vantagens competitivas para a empresa, como a propriedade de patentes e as
relagdes da marca no canal de distribuigao (AAKER, 2001b).

Nesse contexto, ¢ importante frisar que segundo Keller (1993), existem duas grandes
motivagdes basicas para o desenvolvimento de estudos sobre brand equity: a abordagem
financeira, que pretende estimar o valor monetdrio de uma marca para fins contabeis (em
termos de avaliacao de ativos para o balango, ou para aquisi¢do, fusao ou fins de alienacao); e
a abordagem estratégica, para aproveitar as agoes de marketing direcionadas a marca para
melhorar a comercializagdo e a produtividade.

O brand equity esta relacionado ao fato de se obter com uma marca resultados
diferentes daqueles que se obteria se determinado produto nao fosse identificado por aquela
marca (AAKER, 1998). O valor intangivel dessa marca (atribuido pelo cliente) pode gerar
patrimonio liquido (contabil), em geral, maior do que o patrimdnio tangivel-fisico da empresa
(KELLER, MACHADO, 2006). Fato congruente entre os estudiosos de brand equity é que,
independentemente da técnica utilizada, sua mensuracdo ¢ importante para construir €

sustentar uma marca no mercado (AAKER, 1998).
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Tavares (1998), Aaker (1998) e Kapferer (2003) destacam que o processo de
constru¢do de valor de uma marca ocorre ao longo do tempo e obtém melhores resultados
quando desenvolvido por gestores especialistas e preocupados em atrair a ateng¢ao para o ativo
intangivel que pode facilmente exceder um ativo tangivel. Ainda nesse sentido, Tavares
(1998) e Kapferer (2003) afirmam que a valorizagdo de uma marca tende a torna-la conhecida
pelos seus valores subjetivos e intangiveis.

Diante dessa explanagdo, torna-se proveitoso uma reflexdo teodrica sobre

posicionamento de marca no proéximo topico.

2.2.3 Posicionamento de marca

De acordo com Hooley, Saunders e Piercy (2005), ha duas areas de diferenciagdo na
identificacdao de posicdes competitivas: as diferencas entre as ofertas disponiveis no mercado
no que diz respeito ao ponto de vista dos clientes, isto ¢, o posicionamento competitivo de
fornecedores, produtos e marcas; e as diferencas entre clientes, em termos de suas
caracteristicas, seus comportamentos e suas necessidades, ou seja, a segmentagdo do mercado,

conforme ilustra a figura 10.

Figura 10 — Posicionamento competitivo e segmentacio do mercado
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Fonte: Hooley, Saunders, Piercy, 2005, p. 197

Nesse caso, o posicionamento € a segmentacdo podem estar ligados, conforme mostra
a figura 11. Esse raciocinio sugere o uso de uma sequéncia para o planejamento e a criagao de
uma vantagem competitiva sustentavel nos mercados alvos (HOOLEY, SAUNDERS,
PIERCY, 2005).
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Figura 11 — Estagios no processo de segmentaciio e posicionamento
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Fonte: Hooley, Saunders, Piercy 2005, p. 198

Hooley, Saunders e Piercy (2005) afirmam que o posicionamento competitivo ¢ uma
questdo chave na elaboracdo de estratégias de marketing e tem como principio essencial lidar
com a maneira pela qual os clientes, em diferentes partes do mercado, percebem os produtos,
as marcas € as empresas concorrentes. Assim, os autores supracitados ressaltam que o
posicionamento competitivo pode ser aplicado a qualquer um desses niveis: empresas,
produtos ou marcas. O posicionamento em relacdo as empresas ¢ baseado nas identidades das
institui¢des como um todo; em relacao aos produtos, analisam-se como os produtos podem ser
vistos e avaliados em fung¢do das suas caracteristicas e solicitagdes do mercado; ja em relagao
as marcas, discutem-se em termos de identidade, imagem e associacdo (KAPFERER, 2003;
HOOLEY, SAUNDERS, PIERCY, 2005).

Desse modo, Hooley, Saunders e Piercy (2005) asseguram que as imagens das
marcas, produtos, empresas € mesmos paises interessam aos pesquisadores de marketing. Os
autores argumentam que as abordagens da pesquisa qualitativa utilizada por meio de técnicas
semi-estruturadas visam a obtencdo de um entendimento mais profundo de como os
respondentes véem diferentes aspectos do mercado. Elas incluem discussdes em grupos e
entrevistas, além do uso de técnicas projetivas. Porém, na maioria dos casos, a pesquisa de
posicionamento precisa ir além do aspecto qualitativo, buscando desenvolver modelos de
imagens e posicOes baseados em amostras mais representativas por meio de um estudo
quantitativo.

Enquanto as abordagens qualitativas para a pesquisa da imagem foca isoladamente o
objeto central (marca, produto, empresa), as abordagens quantitativas consideram o
posicionamento da empresa, produto ou marca em relagdo ao posicionamento dos principais

concorrentes ¢ em relagdo aos desejos, exigéncias e necessidades dos clientes do segmento-
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alvo. Nessa abordagem quantitativa, as técnicas de analise multidimensional visam resumir a
massa de dados coletados de maneira visualmente atrativa e facilmente comunicavel. Os
autores, citados anteriormente, destacam que os estudos sobre posicionamento, tipicamente,
focam o nivel da marca (HOOLEY, SAUNDERS, PIERCY, 2005).

Ao decidir em quais segmentos do mercado entrard, a empresa deve analisar quais
posicdes ocupar nesses segmentos para criagdo de vantagens competitivas (RIES, TROUT,
1987). Assim, o posicionamento competitivo objetiva fazer as escolhas que assegurem uma
adequacdo perfeita entre os mercados-alvo selecionados, as consequéncias € os ativos que a
empresa pode utilizar para entender seus alvos com mais eficdcia que os concorrentes.
Hooley, Saunders e Piercy (2005) resumem em seis principais dimensdes de diferenciagdo as
diferentes maneiras pelas quais as empresas podem posicionar-se. Elas sdo baseadas em:
preco, qualidade técnica (nivel de tecnologia), servigo, customizacdo, diferenciagdo de
beneficio ou inova¢do. Embora cada empresa possa decidir posicionar-se com base em mais
de uma dimensdo simultaneamente, elas podem ser contraditorias entre si, conforme mostra a

figura 12.

Figura 12 — Opc¢oes basicas para o posicionamento

Preco baixo —> Preco alto

F 3
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Servico superior < > Servico limitado
Inovacéao +—> Imitacao
Diferenciado < > Nao-diferenciado
Customizado — > Padronizado

Fonte: Hooley, Saunders, Piercy 2005, p. 428

Como mencionado anteriormente, Aaker (2001a) afirma que o posicionamento de
marca estd relacionado ao conceito de identidade, imagem e associa¢do. Assim, a posi¢do de

uma marca ¢ definida como se segue:

a posi¢do de marca € uma parcela da identidade e da proposta de valor da marca que
deve ser ativamente comunicada ao publico alvo e demonstrar uma vantagem em
relagdo as marcas concorrentes (AAKER, 2001b, p.194)
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Uma marca bem posicionada oferece vantagem competitiva tendo como suporte as
fortes associacdes, além de proporcionar uma razdo de compra e acrescentar valor para o
consumidor e para a empresa (AAKER, 2001a, 2001b; HELM, JONES, 2010; PIATO,
PAULA, SILVA, 2011). Sendo assim, a posicdo de uma marca reflete como as pessoas no
modo como as pessoas a percebem. Ademais, o posicionamento também pode ser usado para
refletir como uma empresa procura ser percebida.

Aaker (1998) informa que as decisdes de posicionamento podem determinar sucesso
em curto prazo e viabilidade de longo prazo, tendo como vantagens competitivas as
associagdes sustentaveis e convincentes. A escolha da posi¢do da marca deve ter como base
uma decisdo econdmica envolvendo resposta de mercado, investimento e custo marginal,
além de atracdo a um mercado significativo, que pode tanto ser uma parte pequena € um
mercado amplo, ou uma parte grande de um mercado menor. Na figura 13, Aaker (1998)

apresenta o resumo de trés diretrizes a serem analisadas em relagdo a decisdo de

posicionamento.
Figura 13 — Decisao de Posicionamento
Autoanalise Associacoes dos concorrentes
Seja consistente com:
+ Atributos da marca +» Diferencie-se

+Percepcoes da marca

ASSOCIACOES

Mercado alvo
+ Dé razao de compra
» Adicione valor

Fonte: Aaker, 1998, p.165.

Na questdo de autoanalise o apoio das percepcdes da marca torna-se mais relevante
que o proprio produto, especialmente em relacdo ao forte nome da empresa ou de sua
propaganda (AAKER, 2001b). Sendo assim, Aaker (1998) afirma que se deve aproveitar a
for¢a das associacdes existentes para facilitar todo o esfor¢o de marketing. O autor considera

imprescindivel que se desenvolva associagdes que ressaltem pontos de diferenciacao dos
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concorrentes, pois essa ¢ uma motivagdo para os consumidores preferirem a marca ou, até
mesmo, ser razao para identifica-la. .

Nesse sentido, essas associagdes que apontam para a forca da marca e atributos com
um diferencial devem envolver andlise do mercado alvo. Aaker (1998) também afirma que ser
diferente ajuda na identificag@o, mas € essencial manter uma posi¢ao forte no mercado alvo de
modo que as associagdes proporcionem uma razao de compra ou que crie uma associacdo de
valor projetada pelos sentimentos sustentaveis, relacionados a marca.

Com efeito, para que um posicionamento se crie vantagens competitivas faz-se
necessario uma andlise evidenciando as estratégias das decisdes de marca, tema abordado no

proximo topico.

2.2.4 Decisoes de marca

E de responsabilidade do gestor de marcas maximizar os lucros da empresa e o valor
patrimonial da marca, expandir a participagdo de mercado, prospectar a lucratividade no curto
prazo e conseguir vantagens competitivas sustentaveis. Assim, os conceitos de proposta de
valor, identidade, imagem, posicionamento, entre outros aspectos, devem representar decisoes
estratégicas da empresa em seu mercado-alvo (AMBLER, STYLES, 1997). Por tudo isso,
uma perspectiva estratégica de gerenciamento de marca exige que os gestores definam o real
papel que elas desempenham nas organizacgdes relativamente a criagdo de valor para o cliente
e para os acionistas (CRAVENS, PIERCY, 2007). Portanto, a realizacdo de uma analise de
mercado, de clientes, de concorrentes, além de autoandlise, auxilia na concepgdo e
desenvolvimento do planejamento (AAKER, 2001b; CRAVENS, PIERCY, 2007).

A figura 14 apresenta o modelo proposto por Aaker (2001b), estruturado em trés
perspectivas: andlise do mercado e dos clientes; analise da concorréncia; e autoanalise da
marca.

Na dimensao da analise do mercado e dos clientes devem-se identificar as tendéncias e
a dindmica do mercado, as intengdes de compra, os segmentos de mercado e as necessidades
ndo atendidas dos clientes (AAKER, 2001b, CRAVENS, PIERCY, 2007). De acordo com
Aaker (2001b), a analise dos clientes tem como meta a identificacdio dos beneficios
funcionais, emocionais e de autoexpressao que influenciam em relacdo a classe dos produtos e
levam os consumidores a comprarem € a usarem a marca. Justifica-se, assim, a pratica de

diversas estratégias de posicionamento, até mesmo na criacao de identidades distintas, com a
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finalidade de atender os objetivos de cada segmento mais atraente para a marca (AAKER,
2001b).
FIGURA 14 - Analise estratégica da marca

Analise dos Clientes

« Tendéncias Analise da Concorréncia
«Motivacio + Imagem/posicao da marca
«Segmentos +Potencialidades/deficiéncias

«Necessidades nao atendidas

N

Analise
Estratégica da
Marca

Auto-analise da marca

+ Imagem existente da marca
+Tradicao da marca
«Potencialidades/deficiéncias
+A alma da marca

«Vinculos com outras marcas

Fonte: Aaker (2001b, p. 209)

Na anélise da concorréncia sdo levadas em consideracdo as empresas € as marcas que
competem no produto de interesse em etapas simultaneas: definicdo do cenéario competitivo;
identificacdo, descricao e avaliagdo dos principais concorrentes em relacao a sua imagem, os
aspectos de diferenciagdo e o posicionamento; além da identificacdo e antecipagdo do
potencial dos atuais e novos concorrentes (AAKER, 2001b; CRAVENS, PIERCY, 2007). A
estratégia de posicionamento da marca se relaciona com a atual estrutura dos concorrentes, o
que preconiza uma analise cuidadosa das posi¢des desses (AAKER, 2001b).

A autoanalise da marca compreende uma analise detalhada dessa e de sua
organiza¢do. Aaker (2001b) e Cravens e Piercy (2007) argumentam que diversos aspectos da
marca devem ser examinados, entre eles destacam-se:

a) o acompanhamento do desempenho, com a avaliacdo da imagem da marca atual e sua
tradicdo por meio dos produtos existentes no seu portfolio, identificando os produtos
problematicos e a decisdo de manté-los ou elimina-los;

b) andlise do ciclo de vida do produto, com especial aten¢do as novas tecnologias que
podem abreviar e até mesmo encerrar ciclos e vida do produto;

c) analise da grade de produtos, a verificacdo das potencialidades e fragilidades dele em
relagdo a outros do portfélio;

d) andlise do posicionamento da marca e mapeamento das preferéncias que, por sua vez,

produzem diretrizes tuteis a escolha do mercado-alvo e posicionamento do produto;
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e) outros métodos que devem ser considerados, a saber, andlise financeira e servigos de
informagdes padronizadas como pesquisa de marketing;

f) analise de vinculos com outras marcas, a compreensao dos papéis da marca e até
mesmo a canibalizacdo de produtos em relagdo a uma outra decisdo estratégica da
marca .

Segundo Cravens e Piercy (2007), as estratégias de melhoria de produtos incluem
decisoes referentes a cada item, linha e portfolio. Entre as oportunidades para alavancar
marcas incluem-se ampliar a linha na categoria de produtos existentes, expandirem-na
verticalmente, estender a marca a diferentes classes de produtos, efetuar cobranding’ e
licenciar a marca.

Desse modo, a estratégia da marca objetiva criar um relacionamento harmoénico junto
aos clientes, explorando as deficiéncias dos concorrentes e realgando suas evidéncias
positivas. Nesse caso, amplia o escopo de andlise realizado por De Chernatony (2001), que
mostra a existéncia de cinco for¢as ambientais capazes de aumentar ou impedir a eficacia de
uma estratégia de marca: organizacdo; distribuidores; clientes; competidores; e macro-

ambiente (figura 15).

Figura 15 - As cinco for¢as que afetam a estratégia de marca

Organizacao Distribuidores
Marca
Macro / \
ambiente Clientes

Competidores

Fonte: Adaptada de De Chernatony, 2001

De Chernatony (2001) reconhece que a organizagdo tem um impacto critico sobre a
estratégia de marca. A importancia dessa forca pode ser apreciada ao considerar a defini¢ao
da marca como um conjunto de valores funcionais (competéncias essenciais dos membros da

organizacdo) e¢ os valores emocionais (influenciados pela cultura da organizagdo). Ao

> Unido de marcas que se traduz em ganhos financeiros, melhoria da imagem do produto ou empresa.
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considerar o ambiente cheio de complexidade em que as organizagdes atuam, ¢ essencial o
envolvimento dos funciondrios em uma gestdo coesa, destacando a proximidade de
relacionamento dos colaboradores com a organizacdo e suas marcas ¢ o alinhamento dos

valores da marca com os funcionarios e clientes.

Se uma organizacao distribui as suas marcas diretamente aos seus consumidores, a
for¢ca do distribuidor nao ¢ avaliada como dominante tal como se utilizasse a for¢a dos
intermediarios. Nesse caso, ¢ necessario um alinhamento da estratégia da marca em relagdo
aos objetivos entre os agentes do canal e o controle de seu poder (DE CHERNATONY,
2001).

De Chernatony (2001) recomenda atencdo a outras forcas, como a analise da forca
exercida pelos clientes. Para o autor a avaliacdo dos consumidores com diferentes
comportamentos de compra e percepcdes distintas da marca permite que os gerentes
conhegam como os consumidores interpretam as marcas. Os concorrentes ¢ outro fator que
dever ser levado em consideracdo na avaliacdo de adequacgdo a estratégia de marca (DE
CHERNATONY, 2001). Assim, o autor sugere definir o conjunto dos competidores que vao
disputar o mesmo mercado-alvo, se inteirarem de suas estratégias de posicionamento e
diferencia¢do de marcas e compard-las com as da propria organizagdo, a fim de planejar uma
marca de posicionamento so6lida, capaz de competir com seus concorrentes e registrar-se na
mente dos consumidores. De Chernatony (2001) afirma que deve acompanhar e vigiar as
forcas do macro-ambiente, caracterizadas pelo aproveitamento das oportunidades e a protecao
contra as ameacas. Essas forcas sdo representadas pelas mudangas politicas, econdmicas,
sociais e tecnologicas. Para Aaker (2007), a anélise dessas forcas constitui o pano de fundo de
qualquer esfor¢o no desenvolvimento de uma estratégia empresarial ou de marca.

O processo de planejamento, elaboragdo e gerenciamento de estratégias de marca
exige diversas acdes inter-relacionadas, idealizadas para constru¢do de uma marca forte. Esse
desafio inicia-se por um conjunto de decisdes estratégicas que os gestores precisam tomar em
relagdo ao escopo determinado em sua estratégia corporativa (CRAVENS, PIERCY, 2007).
Na figura 16, tem-se uma visao geral das decisdes de marca que envolve seu gerenciamento

estratégico (KOTLER, 2000).
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FIGURA 16 - Visao geral das decisoes de marca

Decisio Decisdo de Decisao de Decisdo de Deciséo
d 2 patrocinio nome estrategia reposicionamento
e marca
de marca de marca de marca de marca
+Marca do *Nomes +Extensoes de +Reposicionamento
+Ter marca fabricante individuais linha *Nao
+Ndo ter marca +Marca do +Nome de familia +Extensoes de reposicionamento
_» distribuidor _» abrangente | marca 5
(marca propria) *Nomes de familia *Multimarcas
*Marca licenciada separados +Novas marcas
*Nomes *Marcas
individuais da combinadas
empresa

Fonte: Kotler (2000, p.429)

A primeira decisdo a ser tomada pela empresa sera a consideragdo de ter ou nao ter
marca. Aaker (2001a) admite que uma forma de se diferenciar ¢ valer-se de uma marca forte
para criar valor patrimonial, o que reflete no ativo da empresa. E uma anélise de custos versus
protecdo, valor intangivel e vantagens competitivas agregadas ao produto pela decisdo de ter
uma marca.

Souza e Nemer (1993, p.14) afirmam, em relagdo a marca, que sua “nao utilizagao
leva as chamadas marcas ou produtos genéricos, geralmente commodities de pouco ou
nenhum diferencial, acarretando menores custos de embalagem e comunicagado, entre outros”.

No proximo topico, dando seguimento ao desenvolvimento da estratégia de marca,
examinam-se cada passo do esquema proposto por Kotler (2000) ao optar por ter uma marca.
Especificamente: decisdo de patrocinio de marca, decisdo de nome de marca, decisdao de

estratégia de marca, e ainda a decisdo de reposicionamento de marca.

2.2.4.1 Decisao de patrocinio de marca

Cabe ao gestor o desafio de definir o escopo do patrocinio: se deseja atuar com marca
licenciada; marca do fabricante, que também recebe a denominacdo de marca regional/
nacional, tradicional ou de propaganda; e marca propria, igualmente chamada de marcas de
distribuidores, marcas particulares, de lojas, de revendedores/varejistas ou domésticas. Outra
alternativa de patrocinio ¢ a decisdo do fabricante em produzir tanto sua marca de fabricante

como a marca propria (SOUZA, NEMER, 1993; KUMAR, STEENKAMP, 2008).



54

Marecas licenciadas sdo disponibilizadas por meio de contrato de licenciamento para
designar o produto, como nome de artista ou personalidades, personagens de filmes e
desenhos animados ou, ainda, marca de fabricantes ou de uma franquia (DIESENDRUCK,
2000).

A estratégia de licenciamento, de acordo com Cravens e Piercy (2007), ¢ um método
popular de usar a marca do fabricante em um produto ndo concorrente. Assim, a empresa que
concede a licenca obtém uma receita adicional, mas com custos limitados, além de ganhos de
publicidade gratuita.

Tarzijan (2007) e Serralvo, Prado e Leal (2006) definem marcas de fabricante como
sendo aquelas de propriedade ou controladas por uma organizagdo comprometida com o
processo de producdo. Para Parente (2000), a producdo e gestdo da marca do fabricante sao
realizadas pelo proprio produtor e comercializadas por diferentes varejistas ou atacadistas.
Corroborando este conceito, Levy e Weitz (2000) e Churchill e Peter (2003) afirmam que as
marcas de fabricante sdo produtos projetados, produzidos e promovidos pelo fornecedor.
Nesse caso, ¢ de responsabilidade do fabricante a criacdo do produto, o estabelecimento de
identidade da marca e distribui¢ao (TOILLIER, 2003).

Como resultado do desenvolvimento tecnoldgico, a producdo tornou-se homogénea,
apresentando produtos commoditizados (KELLER, MACHADO, 2006). Partindo desse
pressuposto, a marca ¢ importante por estabelecer um diferencial para os fabricantes, criando
uma relacao de confianga com seus diversos publicos. Entre outros beneficios proporcionados
por uma marca de fabricante forte estd a possibilidade da pratica de preco premium, o que
gera maior lucratividade para a empresa além de protegé-la contra uma possivel guerra de
precos com a concorréncia, fortalecendo o poder de negociagdo com sua rede de distribuigdo e
protecao contra eventuais crises o que, por sua vez, garante maior estabilidade para o negocio
(KAPFERER, 2003).

As marcas de fabricantes lideres de mercado, frequentemente procuradas pelos
consumidores, tém maior poder de negociacdo frente aos varejistas e, portanto, apresentam
margens brutas menores para o varejista e sao pontos de referéncia na guerra de pregos entre
esses canais. Assim, como estratégia, os varejistas devem promover essas marcas que tém o
poder de aumentar o transito de consumidores (QUELCH, HARDING, 1996). Quando
determinado ponto de venda ndo tem uma marca conhecida, o consumidor pode ficar
decepcionado e procurar outro local para suas compras (LEVY, WEITZ, 2000).

Toillier (2003, p.22) ressalta que “as marcas lideres de mercado ndo geram fidelidade

ao canal de distribuicdo, ja que estdo disponiveis em diversas redes varejistas e, para atrair a
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aten¢do do consumidor, estdo sempre com descontos significativos”. Outro aspecto relevante,
relatado pela autora em relacdo a essas marcas de fabricante, ¢ sua preferéncia por parte dos
consumidores, que por ndo dispor de muito tempo, oportunidade ou capacidade para analisar
as alternativas no ponto de venda, consolidam a compra pela garantia de qualidade pré-
estabelecida, simplificando o processo de sele¢do. Ademais, as mercadorias com marca de
fabricante podem oferecer maior valor patrimonial pelo histérico de propagandas (TOILLIER,
2003).

Para Kumar e Steenkamp, (2008), marcas proprias sao as marcas de revendedores,
atacadistas e varejistas. Elas apresentam véarias vantagens, uma delas ¢ a maior margem de
lucro; outra ¢ que, ao conquistar lealdade do consumidor a sua marca, podem persuadir os
clientes a comprar em suas unidades. A empresa ainda pode adotar uma estratégia mista,
atuando tanto com marcas de fabricantes quanto com marcas proprias (ROSENBLOOM,
2002; BERKOWITZ et al., 2003).

Quando foram historicamente introduzidos no mercado, os produtos de baixa
qualidade das marcas proprias ndo concorriam com os produtos de marcas dos fabricantes
(OLIVEIRA, 2005). Eram comparados a produtos genéricos, criados para substituir os
similares baratos, mas sem trazer um diferencial para o supermercado. Porém, com o aumento
da competitividade entre os varejistas, as marcas proprias passaram a funcionar com uma
nova estratégia. Seus produtos sdo exclusivos da cadeia que detém a marca (KUMAR,
STEENKAMP, 2008).

Para Veloutsou, Gioulistanis ¢ Moutinho (2004), os supermercados foram os
principais agentes responsaveis pela introdu¢do dos produtos de marcas proprias devido as
alteracdes sofridas principalmente a partir da tltima década do século XX. Os autores
argumentam que, desde entdo, o desenvolvimento de marcas proprias ¢ benéfico para os
supermercados pelos seguintes fatores: ¢ um bom investimento e gerador de lucros porque
proporcionam altas margens brutas e melhor rentabilidade; cria e ajuda a manter a imagem
corporativa da marca; consagra a reputagdo e auxilia a manter a lealdade a marca da empresa;
alcanca economia de escala e minimizagdo de custos, visto que investimentos na construgao
da imagem por meio de propaganda sao menores; e, ainda, permite aos lojistas aumentar o
poder de negociagdo com os fabricantes de seus produtos. Embora as marcas proprias tenham
se destacado no setor supermercadista, Prado e Farinha (2008) afirmam que elas também
alcangaram as redes atacadistas e distribuidores.

Desse modo, segundo Harb (2005) e Borges (2005), a partir da década de 70, os

supermercados foram os agentes mais atuantes ao utilizar a estratégia de marcas proprias com
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a introducdo de novas técnicas de distribuicdo e novos formatos, além de estratégias
competitivas e mais agressivas. No Brasil, nos anos 1980 e 1990, com a abertura econdmica e
o surgimento de novas tecnologias, os supetr/hipermercados brasileiros passaram a se
modernizar e entdo optaram por seguir a experiéncia positiva dos outros mercados.

Como esta pesquisa foca especificamente o estudo das marcas proprias na perspectiva
de seus fornecedores, na terceira secdo deste referencial tem como tema central a abordagem

de marca propria.

2.2.4.2 Decisoes de nome de marca

Hé quatro estratégias possiveis na decisdo sobre o nome de marca, a saber: nome
individual, nome de familia abrangente, nome de familia separado, nome comercial da
empresa combinado com diferentes nomes de produtos (KOTLER, 2000).

O nome individual pode ser usado para identificacdo da empresa ou de um produto.
Segundo Kotler (2000), essa estratégia oferece como vantagem a seguranca em relacdo a sua
reputagao. Nao ha associagdo a marca original no caso de lancamento de um produto de
qualidade inferior ou mesmo se houve fracasso na introducdo. Assim, ndo ha o risco de
enfraquecer o valor da marca (AAKER, KELLER, 1990; SERRALVO et al, 2008).

A estratégia de nome de familia abrangente aplica-se ao langamento de novos
produtos com o nome original do fabricante. Souza e Nemer (1993) e Aaker e Keller (1990)
advertem sobre o risco financeiro de entrada em novos mercados. Tornou-se desafiador a
introdu¢do de uma nova marca, especialmente por causa do aumento dramatico em custos de
midia, o uso mais amplo e agressivo de promogdes por parte das empresas estabelecidas, além
dos custos e as dificuldades de obtencdo de distribuicdo. Como resultado, as empresas
estdo utilizando o nome de familia abrangente com o objetivo de diluir os custos de
desenvolvimento e propaganda para criar reconhecimento do nome da marca e se privilegiar
de associagoes sustentaveis da marca mae (KOTLER, 2000)

Para a estratégia de nome da familia separado, a empresa utiliza diferentes nomes
para identificar produtos numa mesma linha da mesma classe (KOTLER, 2000). Ries e Trout
(1981) comentam que, ao produzir produtos bem diferentes, ndo ¢ desejavel usar um nome de
familia abrangente com o intuito de evitar distor¢des na avaliacao.

Na opc¢ao pelo nome combinado hé dois nomes vinculados a cada produto: o primeiro

¢ a marca em si, o segundo a tipificagdo do produto que integra inseparavelmente o nome
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desse. O nome da empresa legitima o novo produto e o nome individual o identifica (SOUZA,
NEMER, 1993; KOTLER, 2000; KELLER, MACHADO, 2006).

O processo da decisao estratégica de escolha de nome da marca envolve a selecao de
um nome especifico inconfundivel e de fécil prontncia, que pode estar relacionado a uma
pessoa, localidade, estilo de vida, além da qualidade desejavel oriundas dos beneficios dos

atributos do produto, como ac¢do ou cor (AAKER, 2001Db).

2.2.4.3 Decisao de estratégia de marca

Kotler (2000) indica cinco escolhas em termos de estratégia de marcas para as
empresas: extensoes de linha, extensdes de marca, multimarcas, novas marcas € marcas
combinadas. Cravens e Piercy (2007) assinalam que as marcas registradas estabelecidas
podem introduzir outros produtos e, como vantagem, tem-se o imediato reconhecimento da
marca no novo produto. Entre os métodos de alavancagem da marca ao vincular a estratégia
da empresa pode-se citar: ampliagdo da linha de produtos, expansao da marca verticalmente,
extensoes de marca, cobranding e licenciamento.

A extensdo de linha ¢ aquela em que nomes de marcas existentes sdo estendidos a
novos tamanhos ou sabores na categoria de produtos ja existentes. Essa estratégia tem mais
chance de sobreviver do que um produto novo em uma marca igualmente nova. Porém, ao
adotar a extensao de linha, ¢ necessario ficar atento para que a marca ndo perca seu
significado especifico. Ao expandir a marca verticalmente, pode-se ampliar a linha e incluir
uma movimentacao de preco/qualidade para cima e para baixo a partir da marca central, o que
otimiza oportunidades de mercado e custos compartilhados (AAKER, KELLER, 1990;
CRAVENS, PIERCY, 2007). Em contrapartida, isso pode desencadear dificuldades para
movimentar a marca central para um nivel mais elevado de preco e qualidade apds seu
movimento para baixo (CRAVENS, PIERCY, 2007).

A estratégia de uso de um nome forte para outros produtos lancados sob o mesmo
nome ¢ denominada marca guarda chuva, ou seja, uma marca que engloba diversas classes de
produtos, também conhecida como marca abrangente (AAKER, 1998), ou marca de familia
(CHURCHIL, PETER, 2000). Neste estudo, sera adotado o termo extensdo de marca
(AAKER, KELLER, 1990; SOUZA, NEMER, 1993; MARTINEZ, DE CHERNATOY,
2004).

Em relagdo a extensdo de marca, nomes de marca aplicados a categorias de novos

produtos que sdo beneficiados pela familiaridade e impacto da imagem que os compradores
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tém com a marca, apresentam as mesmas vantagens da extensdo de linha, contudo ha riscos
envolvidos. Caso o novo produto desaponte os compradores, isso pode afetar o respeito aos
outros produtos da empresa. O ideal ¢ que o nome da marca nao seja absorvido pelo novo
produto, isso faria com que ela perdesse posicionamento na mente do consumidor (AAKER,
2001b; CRAVENS, PIERCY, 2007).

Por conseguinte, extensdes de marcas sdo atraentes para empresas que enfrentam a
realidade de altas taxas de rejeicao de novos produtos. As extensdes tanto de linha como de
marca fornecem uma maneira de tirar proveito de reconhecimento da imagem da marca e para
adentrar novos mercados. Além disso, extensdes da marca podem diminuir os custos
de distribui¢do e / ou aumentar a eficiéncia dos gastos promocionais (AAKER, KELLER,
1990).

Aaker e Keller (1990) afirmam que a decisdo deextensdo de marcaé
estrategicamente fundamental para qualquer organizacdo. Embora a extensdo seja uma forma
de aproveitar um importante ativo do negdcio, também pode incidir no risco de diminuir o
valor desse ativo. A extensdo errada pode criar associacoes prejudiciais e irreversiveis (RIES,
TROUT, 1981).

O sucesso de uma extensdo de marca muitas vezes depende de certas suposi¢des
sobre o comportamento do consumidor, tais como: (1) os consumidores ttm na memoria
crencas e atitudes positivas favoraveis em relacdo a marca original; (2) estas associagdes
positivas facilitam a formacdo de crencas positivas e atitudes favoraveis em relacao a
extensdo; (3) associagdes negativas nao sao nem transferidas nem criadas pela extensdo da
marca (AAKER, KELLER, 1992).

Para Keller e Lehmann (2006), a estratégia de multimarca, langamento de marcas
adicionais na mesma categoria de produto, ou marcas distintas, ¢ uma forma de a empresa
tentar estabelecer caracteristicas diferentes para diversos motivos de compra, com o objetivo
de proteger sua marca dominante. Na estrutura independente, as empresas buscam criar varias
marcas concorrentes entre si para proporcionar a ampliagdo das suas vendas com diferentes
propostas. Aaker (1998) afirma que o investimento em um novo nome de marca gera um novo
conjunto de associagdes que pode proporcionar uma plataforma de outra corrente de
crescimento.

Assim, essa estratégia apresenta varias vantagens, entre elas a soma das vendas das
varias marcas; vantagem por espaco nas prateleiras do varejo ao introduzir varias marcas,
além de atrair uma parcela dos consumidores que gostam de experimentar novidades

(KELLER, MACHADO, 2006). Os autores relatam que, com um portfélio de multiplas
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marcas, as empresas buscam harmonizar suas marcas globais; conquistar multiplos segmentos
de mercado; equilibrar-se as mudangas de poder nos canais de distribuicao, além de ganhar
economias de escala em relagdo a propaganda e vendas. Souza e Nemer (1993), Pinho (1996),
Tavares (1998) e Prado e Farinha (2008) afirmam que nomes individuais para cada produto
ndo afetam a reputacdo de outros bens, sendo possivel buscar um melhor nome para cada
produto. No entanto, com essa estratégia a empresa incorre no risco de possuir pequenas
participagdes de mercado, mas nenhuma realmente rentavel.

A constru¢do de uma nova marca, novo nome para nova categoria de produto,
acontece quando nenhum dos nomes existentes ¢ considerado apropriado. Contudo, essa
estratégia pode tornar-se mais cara que as demais (SOUZA NENER, 1993; KOTLER, 2000;
KELLER, MACAHDO 2006).

Cravens e Piercy (2007) afirmam que outra op¢do de estratégia de marca ¢ o
cobranding, na qual duas marcas famosas trabalham juntas para promover seus produtos e
intensificar seus esfor¢os promocionais, ja que essa estratégia alavanca as bases de clientes
das duas marcas. Ela ainda pode ser usada por marcas de organizagdes distintas ou negocios
claramente diferentes, isto ocorre quando os patrocinadores esperam que a outra marca a que

estdo associados fortaleca a preferéncia ou a inten¢do de compra da primeira.

2.2.4.4 Decisao de reposicionamento de marca

Uma marca bem posicionada pode precisar de um reposicionamento mais tarde ao
enfrentar novos concorrentes ou mudancas de preferéncias dos clientes (KOTLER, 2000).

Essa abordagem, mencionada por Aaker (1998, p.265), salienta que:

uma estratégia de posicionamento pode se tornar impropria por ficar obsoleta com o
tempo, pela faixa etaria do mercado alvo, ou pelo fato de a associag@o tornar-se de
menor apelo (ou mesmo uma fonte de ridiculo) a medida que mudam os gostos ¢ as

modas.

Nesse sentido, novas associagdes € segmentos integrados sao necessarios para gerar
crescimento quando acontece uma saturagdo no segmento alvo. Um caso tipico dessa situagdo
¢ o amadurecimento do produto e sua transformagdo em uma commodity, 0o que torna o
negécio ndo lucrativo. Aaker (1998) sugere varias agdes que podem fazer parte da estratégia
de reposicionamento, entre elas estdo: a) adicionar valor pela diferenciacdo por meio de novas

associacdes; b) aumentar servigos ou caracteristicas que ultrapassem o oferecido no mercado;
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c¢) desenvolver melhoria nas embalagens; d) oferta de um produto aumentado; e, finalmente,
e) envolver o consumidor no processo de encontrar meios de agregar valores ao produto.

Piato (2011) comenta que as decisdes estratégicas de marca compdem um processo
ciclico que demanda uma andlise sistematica sobre todas as deliberacdes, exigindo interesse
na busca de gaps que podem interferir no sucesso das decisoes.

Nessa se¢dao foram examinadas e descritas as abordagens mais relevantes sobre marca
e sua decisdo estratégica. Assim, considerando o objetivo primeiro deste estudo, analisar a
decisdo de fabricacdo de marcas proprias por empresas do setor de alimentos, a se¢do
posterior tem como foco o tema marca propria. Nela serd apresentada a evolugdo dos
conceitos e suas caracteristicas; a motivagdo pela adogdo de seu patrocinio, assim como as
vantagens e desvantagens de sua fabricacdo, além do processo de selecdo e avaliagdo dos

fornecedores pelos seus compradores.

2.3 MARCA PROPRIA

2.3.1 Marca propria: evolugdo, definigdo e caracteristicas

Para iniciar, antes de considerar as diversas definicdes e caracteristicas de marca
propria, ha de se analisar a evolugdo desse conceito e a influéncia de seu desenvolvimento nas
estratégias de marcas (KUMAR, STEENKAMP, 2008). As mudangas no varejo tornaram-se
mais dificeis para os fabricantes gerenciar suas marcas. O desafio para os fabricantes ¢
entender as mudangas, tais como: a consolidagao de varejo e distribui¢do, varejo na Internet e
a criagao de grupos de compra que impactam em suas marcas (GLYNN, BRODIE, MOTION,
2012). Muitas vezes, um pequeno numero de varejistas ¢ responsavel por uma grande fatia da
receita de uma marca, o que significa que as decisdes do varejista podem influenciar tanto o
desempenho do fabricante como a compra do consumidor. Além disso, embora os fabricantes
e os varejistas tenham o mesmo cliente final, eles tém objetivos diferentes, criando tensdo no
canal (CHOI, 1991). Desse contexto, as marcas proprias tém crescido enormemente nos
ultimos anos em muitos paises, de acordo com a Private Label Manufacturers Association —
PLMA (2012). Esse crescimento ¢ devido a fatores como: a concentragdo de varejo,
estratégias de marketing dos varejistas, as economias de escala, tamanho do mercado da
marca do fabricante e a aceitagdo do consumidor (GOMEZ, RUBIO, 2008).

A orientagdo para os produtos com marca propria teve sua origem nos produtos de marca

genérica conhecida pelo padrao de qualidade inferior, simplicidade em embalagens e precos
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baixos (SOUZA, NENER, 1993) A cultura de qualidade inferior em relagdo as marcas dos
principais fabricantes, produtos mais ‘“baratos”, foram caracteristicas desfavoraveis ao
proposito de desenvolvimento de suas estratégias em muitos paises (KUMAR,
STEENKAMP, 2008). No Brasil, os primeiros produtos de marcas proprias, comercializados
na década de 1970, eram vistos como sendo de baixa qualidade (OLIVEIRA, 2005).

Entretanto, ao longo das ultimas décadas, os produtos de marcas proprias
apresentaram um novo padrao, os distribuidores passaram a desenvolver esses produtos,
agregando valor por meio do desenvolvimento de atividades mercadologicas e qualidade
percebida. Os consumidores optaram por produtos de marca propria ao perceber seus atributos
da marca e ao se conscientizar que havia uma reducdo de risco na compra desses produtos
(BATRA, SINHA, 2000).

As empresas optaram por produzir marcas proprias mais elaboradas para competir
com as marcas top of mind, que sdo geralmente as lideres em seu segmento (OLIVEIRA,
2005; ALTINTAS et al, 2010; STEENKAMP et al., 2010). Os consumidores aderiram ao
apelo dos distribuidores de desenvolverem marcas proprias premium, exclusivas e de
qualidade superior e que ndo sdo, necessariamente, mais baratas que as marcas tradicionais de
fabricantes (CONN, 2005; ALTINTAS et al, 2010; STEENKAMP et al., 2010).

O sucesso das marcas proprias também ¢ influenciado por aspectos como: inovacao
tecnoldgica, qualidade dos produtos e o planejamento de comunicacdo utilizado por seus
gestores (PIATO, 2011; OLSON, 2011; DABIJA, 2011; MENDEZ, OUBINA, RUBIO,
2011). Assim, os pesquisadores sugerem diferentes fases ou etapas para as marcas proprias.
Laaksonen e Reynolds (1994) definiram quatro geragdes de marcas proprias que sdo distintas
no que tange as caracteristicas dos produtos; estratégias de prego; valor agregado por meio de
inovagao tecnoldgica; qualidade e imagem; posicionamento da marca no mercado; motivagao
de compra do consumidor; e tipos de fornecedores, conforme quadro 3. Embora os autores
ressaltem que os aspectos considerados se sobrepdem e que nem todas as empresas e/ou
paises evoluiram da mesma forma, essa classificagdo trouxe grandes contribui¢des para o
estudo da estratégia de marcas proprias. Para a construcdo deste modelo, os autores
consideraram os dados de marcas proprias nos paises da Europa Ocidental.

As trés primeiras geragdes incluem os produtos genéricos sem marca (primeira
geracdo). A partir da segunda geracdo, comegam as preocupagdes com niveis de qualidade e
com marcas relacionadas com o varejista. Porém, o foco dos produtos continua nos precos

inferiores aos das marcas lideres; e, a terceira, ¢ mais comum, a geracdo de "me-too" os
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produtos imitam um produto de fabricante, tanto a qualidade quanto o nivel de pregos se

aproximam das marcas de fabricantes lideres de mercado.

Quadro 3 — Evolugao das estratégias de marcas proprias

EVOLUCAO DA ESTRATEGIA DE MARCAS PROPRIAS
Primeira Segunda Terceira Quarta
geracao geracao geracao geracao

Tipo de
marcas

Estratégia

Objetivo

Produto

Tecnologia

Qualidade/
imagem

Nivel de
precos

Motivacao de
compra do
consumidor

Fornecedores

»Genérica

»Sem nome
»*Marca livre
»Sem marca

»Genéricas

»Aumento de margens
»Oferecer opcoes de
escolha em precos

»Produtos basicos e
funcionais

*Processo de producao
simples e tecnologia
basica, atras do lider de
mercado

»Baixa qualidade e
imagem inferior
comparada as marcas
de fabricantes lideres

»20% (ou mais) abaixo
das marcas lideres

+Preco é o principal
critério de compra

»Nacionais, nao
especializados

»*Quase marca
»Marca propria

»Menor preco

»Aumento de margens
»Reducao do poder do
fabricante (varejo
determina o preco de
entrada)

»Oferta de produtos
com maior valor
(melhor relacao
preco/qualidade)

»Linhas de produtos
exclusivos em grandes
volumes

»Tecnologia ainda
inferior aos lideres de
mercado

»Média qualidade, mas
ainda percebida como
inferior em relacao as
marcas de fabricante
lideres

»Segunda marca

»10 a 20% abaixo das
marcas lideres

+Preco ainda é
importante

»Nacionais,
parcialmente
especializados na
fabricacao de marcas
proprias

»Marca propria

»“me-too”

»Aumento de margens
nas categorias
»Aumento do
sortimento de produtos
(escolha do
consumidor)

»Construir imagem do
varejo entre os
consumidores

*Produtos em grandes
categorias

*Proximo a marca lider

»Comparavel as marcas
de fabricante lideres

»5 a 10% abaixo das
marcas lideres

»Tanto qualidade
quanto preco

»Relacao entre valor por
dinheiro

»*Nacionais, em sua
maioria especializados
para a fabricacao de
marcas proprias

Fonte: Laaksonen e Reynolds (1994)

smarca propria
estendida,como marca
propria segmentada

»Valor agregado

»Aumento e
manutencao da base de
consumidores
»Aumento de margens
nas categorias
»Melhora na imagem do
varejo

»Diferenciacao

»Grupo de produtos que
formam imagem
»Grande n° de
produtos, em pequenos
volumes (nichos)

»Tecnologia inovadora

»Igual ou superior as
marcas lideres
»Produtos diferentes e
inovadores em relacao
as marcas lideres

»Igual ou superior as
marcas lideres

»Produtos melhores e
Unicos

»Internacionais,
fabricando
principalmente marcas
proprias
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Lepsch, Souza e Szafir-Goldstein (2005) e Piato (2011) afirmam que as estratégias de
marcas proprias adotadas pelos varejistas brasileiros se encontram em periodo de transi¢ao,
buscando deixar a imagem de produtos baratos e sem qualidade, para produtos de qualidade
comparados as marcas lideres. As empresas envolvidas na producdo e distribuicdo de
produtos de marcas proprias estdo se dedicando a alterar essa imagem dos produtos por meio
de uma avaliagdo e selecdo criteriosa da estrutura produtiva de seus fornecedores e
implementagdo de estrutura propria de controle de qualidade desses produtos.

De acordo com a PLMA (2012), o mercado conta com uma proporcao significativa de
marcas proprias da quarta geragdo; uma geracdo com énfase na inovagado e diferenciacdo e
ndo somente em preco. O objetivo desses produtos ¢ fortalecer a imagem da cadeia de
varejo e aumentar a fidelidade do cliente, ainda mais do que as marcas me-too. Isso implica
que a estratégia ¢ de oferecer produtos com valor agregado, diferenciados dos concorrentes
(ANSELMSSON, JOHANSSON, 2009; PIATO, 2011; OLSON, 2011; DABIJA, 2011;
MENDEZ, OUBINA, RUBIO, 2011). As marcas proprias passam a ser desenvolvidas com
tecnologia inovadora e ha preocupacao com busca de fornecedores especializados. As marcas
proprias, nessa geragao, tém imagem e qualidade igual (ou mesmo superior) que as marcas de
fabricante lideres, e as ofertas sdo segmentadas (LAAKSONEN, 1994; ALTINTAS et al.,
2010; STEENKAMP et al., 2010; OLSON, 2011; DABIJA, 2011; MENDEZ, OUBINA,
RUBIO, 2011).

De modo semelhante, Wileman e Jary (1997) sugerem cinco etapas para as marcas
proprias abrangendo de genérico para barato, da reengenharia de baixo custo para a paridade,
da qualidade para a lideranga. Apesar desses diferentes termos, os pesquisadores parecem
concordar sobre "uma sequéncia evolutiva" do desenvolvimento das marcas proprias de
varejistas (BURT, 2000). Em outras palavras, enquanto pre¢o baixo e¢ baixa qualidade em
produtos com marca propria ainda existem, a tendéncia geral tem sido a de passar de preco
baixo para alta qualidade dos produtos.

Ao longo deste trabalho, verificou-se que varios termos sao utilizados para se referir
ao fendomeno denominado marca propria. A variagao ¢ uma caracteristica peculiar oriunda dos
diferentes autores que se dedicaram ao estudo das marcas proprias (RANDALL, 1994;
VELOUTSOU, GIOULISTANIS, MOUTINHO, 2004). No quadro 4, de acordo com o
levantamento bibliografico realizado por Piato (2006), na literatura observa-se diferentes
expressoes em inglés para o termo marca propria. Piato (2006) também afirma que ¢ comum o

uso de abreviagdes quando se referem as marcas proprias: PL (private label) e PLB (private
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label brand). Em portugués a traducdo variada dos termos seguiu a tendéncia internacional

(SOUZA, NEMER, 1993).

Quadro 4 - Terminologias de marcas proprias

Davies, Gilligan e Sutton (1986);
Own label products Marcas proprias Laaksonen e Reynolds (1994).
(1986); Laaksonen e Reynolds
(1994).

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

De Chernatony (2001); De
Distributors’ brands Marcas do distribuidor Chernatony e McDonald (2000).

Cunningham, Hardy e Imperia

Store brands or Marcas da loja (1982); Richardson (1997); Baltas
labels (2003); Morton e Zettelmeyer
(2004).
Davies (1998); Burt (2000); Ailawadi
Retail brands Marcas do varejo e Keller (2004).
McGoldrick (1990); Davies e Brito
Own brand Marcas proprias (2004); Veloutsou, Gioulistanis,

Moutinho (2004).
Fonte: Piato, 2006

Veloutsou, Gioulistanis e Moutinho (2004) ressaltam que alguns estudiosos nao
aceitam o termo “label” porque ele implica em uma fun¢do restrita e limitada da area de
marketing com énfase simplesmente no rétulo ou a embalagem. Dessa forma, Burt e Davis
(1999), De Chernatony (1989) e McGoldrick (2002) consideram a expressao own brand a
mais precisa em inglés.

Gomez-Arias e Bello-Cebron (2008) afirmam que na literatura ainda ha outros termos
em inglés usados para designar as marcas vendidas exclusivamente por um varejista que
controla os seus precos, caracteristicas e marketing, e fabricados por terceiros, a saber: private
brand, house brand, controlled brand, exclusive brands, ¢ ainda generic. Souza ¢ Nemer
(1993) consideram que “marca propria” € o melhor termo em portugués para designar esse
conceito de estratégia de patrocinio de marca. Essa opg¢do baseia-se no critério de propriedade
ou controle da marca (exercido por um atacadista ou varejista) que ¢ extraido de seu proprio

conceito (SOUZA, NEMER, 1993). Como “marca propria” descreve melhor o tipo de marca
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considerado nesta pesquisa, hd uma preferéncia pelo termo para nomear as marcas que sao
comercializadas pela varejista/ distribuidor.

Uma vez que esse ¢ o tema central desta pesquisa, ¢ importante esclarecer o conceito
exato de marca propria. Assim, no quadro 5, elenca-se defini¢des sob o ponto de vista de
diferentes autores. Cabe salientar que um estudo sobre Marcas Proprias no Brasil realizado
por uma equipe de participantes do Forum GVcev de Marcas Proprias, iniciativa do Centro
de Exceléncia em Varejo da Escola de Administragao de Empresas de Sao Paulo da Fundagao
Getulio Vargas (FGV-EAESP, 2004), constatou a falta de um consenso no que se refere a
definicao do termo.

Dessa forma, observa-se que as marcas proprias pertencem a varejistas, atacadistas ou
qualquer outro distribuidor de bens de consumo. Embora ndo exista um consenso de
terminologia utilizada para a classificagdo de marcas proprias, os autores utilizam diversos
nomes para descrever o mesmo fendmeno (quadro 5).

De maneira geral, considera-se que as marcas proprias ndo apresentam uma unica
estratégia possivel de comercializacdo de seus produtos, pois em uma andlise de marketing
mais minuciosa percebe-se que elas podem ser abordadas em diversas opgdes (SOUZA,
NEMER, 1993; GOMEZ-ARIAS, BELLO-CEBRON, 2008; PRADO, FARINHA, 2008).
Neste estudo foram analisadas algumas das classifica¢des das marcas proprias.

Na percep¢do de Sullivam e Adcok (2002), as marcas proprias sdo classificadas em
sete categorias, a saber: nome do varejista, utilizada em todos produtos da marca propria;
pseudonimo, quando se cria um nome fantasia para identificacdo; genérica, usada nas
commodities; marcas exclusivas, comercilizagdo de um produto para um varejista especifico;
stand-alone, criada para ser mais dominante que a marca da empresa; especializada, criadas
para um nicho especifico de mercado; e, ainda, a premium, posicionada como produto de alta
qualidade.

J& McGoldrick (2002) e Stern, El-Ansary e Coughlan (1996), com propositos
estratégicos, classificam as marcas proprias em 5 categorias basicas: 1) marcas genéricas; 2)
marcas com identificagao pelo nome da loja do varejista; 3) marcas com identificagdo por
nome da loja; 4) marcas com programa de desenho exclusivo; 5) marcas com programas de
nomes exclusivos e até mesmo licenciados. Kumar e Steenkamp (2008) confirmam os dizeres
de Sousa e Nemer (1993), Coughlan et al.. (2002) e Varley (2006) em relacdo as categorias

basicas de marcas proprias.
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Quadro 5 - Defini¢oes de Marca Propria

Schutte. Cook (1966) Sao aquelas que sao de propriedade de ou controladas por uma
’ organizacao comprometida principalmente com a distribuicao.

Sao como produtos de consumo produzidos por ou em nome das
Morris (1979) distribuidoras e vendido sob o nome do distribuidor ou como marca
registrada dos proprios canais dos distribuidores.

Séo marcas possuidas, controladas e vendidas exclusivamente pelos

Raju, = e : Ja
cathliraman (1995) varejistas, que inicialmente se caracterizavam por serem genericos e sem
e Dhat nome do fabricante.

Aquela que é possuida ou controlada, por meio de direitos de contrato,
Stern, El-Ansary (1996) por uma empresa varejista, por um grupo filiado de varejistas ou por uma
organizacao compradora.

E uma marca que pertence a um varejista ou atacadista, utilizada em
Euromonitor (1998) uma linha ou variedade de itens sob distribuicao controlada ou exclusiva

Ehurchill. Peter (2000) E a marca de propriedade e uso de um atacadista ou varejista.

E a marca possuida ou controlada por meio de direitos de contrato, por
uma empresa varejista, um grupo filiado de varejistas ou uma

Coughlan et al (2002) organizacao compradora, estando a venda apenas em seus proprios
estabelecimentos.

E um produto fabricado, beneficiado, processado, embalado ou
distribuido exclusivamente pela organizacao que detém o controle da

Toillier, Espinoza (2003) marca. Esta pode levar o nome da empresa ou utilizar outra marca nao
associada ao nome da organizacao.

“... ponto de referéncia de todas as impressoes positivas e negativas

Kapferer (2003) formadas pelo comprador ao longo do tempo, quando encontra com os
produtos da marca, sua rede de distribuicao, seu pessoal, sua
comunicacao.”

Sao produtos ou marcas que pertencem aos varejistas, atacadistas,
associacoes ou qualquer outro distribuidor de bens de consumo,

Oliveira (2005) registrados e comercializados com exclusividade por estas organizacées
que detém o controle (registro) da marca e que normalmente nao
possuem unidades produtoras.

Sao produtos baseados principalmente no apelo de preco, apresentando
Kumar, produtos de baixa qualidade e de baixa atratividade, com embalagens

Steenkamp (2008) simples.

Sao as marcas de propriedade dos varejistas, distribuidas exclusivamente
nas lojas de um mesmo grupo varejista, independente de utilizacao do

Paula (2008) nome das bandeiras nos produtos, sendo que esses produtos sao criados,
desenvolvidos, gerenciados, comercializados e controlados pelos
varejistas, ainda que em parceria com fornecedores.

Fonte: elaborado pela autora
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As marcas préprias genéricas sdo apresentadas como uma estratégia frente a luta de
precos, e sdo usadas nas commodities (COUGHLAN, et al., 2002). Esses produtos sio
essencialmente sem marca, sendo uma opc¢ao de compra para os consumidores de baixa renda,
sensiveis a prego, ja que seus valores sao o mais baixo possivel, e, ainda, ajudam a limitar o
aparecimento de concorrentes orientados por pre¢co (KUMAR, STEENKAMP, 2008).

As marcas proprias de imitacio sdo, na verdade, uma imitagdo das marcas dos
fabricantes lideres na categoria (KUMAR, STEENKAMP, 2008). De maneira geral, o
compromisso basico das marcas proprias de imitagao ¢ ter a mesma qualidade da lider de
marca, porém com um preco mais baixo. Kumar e Steenkamp (2008, p. 29) relatam que “para
garantir a qualidade, os varejistas analisam os contetidos de uma marca de fabricante lider e
entdo recriam o produto etapa por etapa, um processo chamado engenharia inversa”. E
importante frisar que essa estratégia apresenta ganhos em esfor¢o de marketing pela
apropriagdo das pesquisas e desenvolvimentos, associagdes positivas da imagem do produto
copiado, o que culmina em redugdo de despesas para o varejista (SOUZA, NEMER, 1993;
KUMAR, STEENKAMP, 2008; SHIH, 2010).

No processo de criar uma identidade da marca propria do proprio varejista, adota-
se um pseudénimo, um nome/marca, que tem uma imagem de marca independente do nome
da loja, mas que esta disponivel somente nas lojas daquela empresa. Utiliza-se a estratégia de
desenvolvimento de uma imagem de marca forte de acordo com a segmentagdo do mercado,
possuindo uma marca individual com nome proprio, o que atende a determinado segmento e
nao se utiliza a marca institucional da loja (SOUZA, NEMER, 1993; COUGHLAN et al.,
2002).

Ao adotar a estratégia de unir a marca propria a um nome licenciado exclusivo
objetiva-se em reforgar a associagdao do produto com os personagens/personalidades, mediante
acordos exclusivos com a organizagao compradora, ¢ beneficiar-se da visibilidade da entidade
licenciada (SOUZA, NEMER, 1993; COUGHLAN et al., 2002). E importante ressaltar que
as marcas exclusivas s3o produtos distribuidos em determinados varejistas, € s6 podem ser
adquiridos naquele varejista (PIATO, PAULA, SILVA, 2011). J& os produtos exclusivos sao
itens fabricados exclusivamente para determinado varejista (McGOLDRICK, 2002). Uma
marca propria, exclusiva, trata-se de uma criagdo com contrato de exclusividade com o
varejista, constituido a um alto grau de diferenciagdo no mercado a fim de alcangar
reconhecimento de alta qualidade, em adequacdo ao preco praticado (SOUZA, NEMER,
1993; VARLEY, 2006).
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As marcas de loja premium demonstram a evolu¢do do varejo em relacdo a
percepcdo do consumidor, pois, desde seu surgimento, as marcas proprias eram
comoditizadas. Kumar e Steenkamp (2008, p. 35) sustentam que “as marcas de loja premium
sdo superiores em preco e qualidade em relacdo as marcas tradicionais de imitagdo.
Entretanto, elas aparecem com preco mais baixo, mas sdo anunciadas como tendo qualidade
superior”. As marcas de loja premium tém enfoques distintos e se dividem em dois tipos:
marcas de loja premium-lite € marcas de loja pregco-premium. As marcas de loja premium-lite
adotam a proposi¢cao “melhor e mais barato” (KUMAR, STEENKAMP, 2008). Para tanto,
elas iniciam imitando o padrdo das principais marcas de fabricantes e procuram construir um
produto superior com um prego mais baixo (KUMAR, STEENKAMP, 2008). Por outro lado,
as marcas de loja preco-premium possuem tanto prego alto, quanto qualidade superior em
relagdo as principais marcas de fabricante, adotando a proposi¢cao “o melhor que o dinheiro
pode comprar” (KUMAR, STEENKAMP, 2008, p. 35).

Outro tipo de marca propria proposto por Kumar e Steenkamp (2008) ¢ a marca
inovadora de valor. O foco central do modelo de valor inovador ¢ oferecer produtos de boa
qualidade com precos menores. Uma caracteristica predominante desse tipo de marca propria
¢ a transferéncia de fungdes de compra para o consumidor, com o intuito de reduzir os custos
dos produtos. Além disso, um dos fatores-chave de sucesso desse modelo também ¢ visto
como seu maior desafio, o posicionamento direcionado, visando novos segmentos. A
alternativa ¢ expandir-se para outros mercados.

Nesse contexto, afirmam que a caracteristica primordial das marcas proprias com foco
na diferenciag¢do de prego evoluiu-se para as opgdes de qualidade, exclusividade, variedade e
percepcao de valor (SULLIVAN, ADCOCK, 2002; HUANG, HUDDLESTON, 2009;
STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS 2010; DABIJA, 2011).

Para tanto, o sucesso de uma abordagem de segmentacao — baseada em preco (oferta
barata, média e marca premium), categoria (baseada em desempenho funcional,
embelezamento, esportivo) ou beneficio ( a partir das necessidades dos clientes; dietas, estilo
de vida) — depende da qualidade do gerenciamento de todo o processo de desenvolvimento de
produtos e da estreita relagdo com os fornecedores, que sdao responsaveis pela producao
(CHIMHUNDU, HAMLIN, McNEILL, 2010; DABIJA, 2011;).

Sendo assim, ap6s o estudo sobre os conceitos, as caracteristicas e a classificagcdo das
marcas proprias, pretende-se entender a motivagdo para fabricagdao e /ou comercializagao

desses produtos no préximo topico.
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2.3.2 Marca propria: motivagdo de adocdo pelos fabricantes

O produtor pode optar pelo uso de sua marca de fabricante ou produzir marcas
proprias. Pode adotar também a opg¢ao de produzir marcas proprias e marcas de fabricante
concomitantemente (ROSENBLOOM, 2002; DABIJA, 2011; SHIH, 2010;
SZYMANOWSKI, GIJSBRECHTS, 2012). Com o uso de estratégia mista de produ¢do, o
fabricante pode provocar concorréncia vertical (direta) entre os membros de um mesmo canal,
pois o consumidor pode encontrar em um mesmo estabelecimento dois produtos com marcas
diferentes, mas produzidos por um mesmo fabricante, situagdo esta comum aos produtores de
marcas proprias (PIATO, PAULA, SILVA, 2011; DABIJA, 2011; OLSON, 2012). No
mercado brasileiro essa associacao do consumidor ¢ feita com maior facilidade, em fungao de
uma obrigatoriedade legal a respeito da identificacdo do fabricante no rotulo da embalagem
(PAULA, 2008). Além disso, Steenkamp et al. (2010) relatam que fontes altamente
confiaveis, como a Consumer Reports6 (estabelecida nos Estados Unidos), estdo dizendo aos
leitores que muitas marcas proprias sao produzidas por fabricantes das principais marcas
nacionais.

Compete aos fabricantes analisar, decidir e formular estratégias em relagdo a que tipo
de fornecimento ira adotar (GOMEZ-ARIAS, BELLO-CEBRON, 2008; DE
CHERNATONY, McDONALD, 2000; OLSON, 2012). No caso da opg¢do pela dupla-
producdo, ou seja, marca propria e marca do fabricante simultaneamente, a empresa deve
decidir se os produtos irdo para uma mesma area geografica e mesmos mercados alvo; se os
produtos terdo atributos diferenciados perceptiveis ao consumidor ou ndo (McGOLDRICK,
2005; GOMEZ-ARIAS, BELLO-CEBRON, 2008).

Nesse contexto, de acordo com Oubina, Rubio e Yagué (2006a), Dabija (2011) e
Glynn, Brodie, Motion (2012), os fabricantes precisam desenhar suas principais motivagdes
estratégicas para posicionamento no mercado. Em geral, as marcas proprias representam uma
ameaca consideravel para as marcas do fabricante. No entanto, varios produtores depois de
avaliar as vantagens e desvantagens de producao estratégica de marcas proprias, t€m optado
por fabrica-los de modo a alcancar os objetivos econdomico-financeiros, relacional e de

marketing (OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006a).

5 Alguns testes objetivos e comparativos publicados pela Consumer Reports sio realizados sob a tutela da
organizagdo internacional do consumidor Consumer Research & Testing Internacional.
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Com os objetivos estratégicos econdmicos visa obter vantagens em economias de
escala, evitar excesso de capacidade ou capacidade ociosa e reduzir custos (GOMEZ,
BENITO, 2008; YOKOYAMA, 2010; ALTINTAS, et al., 2010; SHIH, 2010; DABIJA,
2011). As motivagdes economico-financeiras tém como alvo beneficiar as marcas lideres dos
fabricantes, uma vez que as marcas proprias competem com as marcas menores,
e para impedir que outros fabricantes produzam marcas proprias (GOMEZ-ARIAS, BELLO-
CEBRON, 2008). As razdes racionais revelam que, ocasionalmente, os fabricantes optam por
produzir marcas proprias como um meio de exercer controle sobre o varejista (MENDEZ,
OUBINA, ROZANO, 2000; GOMEZ, BENITO, 2008; GOMEZ-ARIAS, BELLO-CEBRON,
2008; ALTINTAS, et al., 2010; DABIJA, 2011).

A producdo de marcas proprias pode melhorar as relagdes com distribuidores no
curto prazo, o que pode contribuir positivamente nas condigdes de negociacao das marcas de
fabricantes (TARZIJAN, 2007; GOMEZ, BENITO, 2008; CHEN, et al, 2009; YOKOYAMA,
2010; STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS, 2010). Por exemplo, de acordo com
Dunne e Narasimhan (1999), os distribuidores podem receber informagdes referentes aos
habitos de compra dos consumidores através de leitura dos codigos de barras, e eles muitas
vezes exigem a cooperagdo dos fabricantes, para analisar essas informagdes. Os fabricantes
ndo s6 t€m acesso aos dados, mas eles também podem aconselhar o distribuidor sobre a
gestao de espaco de prateleira e politica de promogao (DUNNE, NARASIMHAN, 1999).

Em relacdo ao objetivo de marketing, podem-se minimizar os custos de producao
(QUELCH, HARDING, 1996; DUNNE, NARASIMHAN, 1999). No quesito comunicagdo, a
produgdo das marcas proprias permite que os fabricantes entrem no mercado sem ter
de assumir altos custos de publicidade e de promocdo de vendas. Esse objetivo ¢
especialmente importante para os produtores de marcas ndo lideres e para os pequenos
produtores, para os quaisa fabricacdo de marcas proprias, devido ao menor numero
de referéncias no espago de prateleira, constitui uma oportunidade para permanecer no
mercado e até mesmo uma oportunidade de entrar em novos mercados e, posteriormente,
desenvolver suas marcas de fabricante (FITZEL, 1992; SOUZA, NEMER, 1993; PUELLES,
1995; DUNNE, NARASIMHAN, 1999; TOILLIER, 2003; GOMEZ, BENITO, 2008;
GOMEZ-ARIAS, BELLO-CEBRON, 2008; ALTINTAS et al., 2010). Entretanto, de acordo
com Yokoyama (2010), nas empresas brasileiras por ele pesquisadas a reducao dos custos de
propaganda e promogao foi inviabilizada, pela exigéncia do distribuidor que os fornecedores
paguem as agéncias de publicidade previamente indicadas e se responsabilizem pelos custos

de desenvolvimento delas.
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A fabricagdo de marcas proprias pode ser interessante para o fornecedor, considerando
a oportunidade de ampliar a capacidade produtiva e reducdo dos custos fixos; promover
crescimento e garantir rentabilidade; melhorar a qualidade de seus processos e produtos;
segmentar os negocios, ¢ também melhorar as condi¢cdes de negociagdo para a marca do
fabricante para as empresas que produzem ambas as marcas (LAAKSONEN, REYNOLDS,
1994; MENDEZ, OUBINA, ROZANO, 2000; OLIVER, 2001; TOILLIER, 2003; DE
CHERNATONY, 2001, 2005; OLIVEIRA, 2005; MILLS, 2005; OUBINA, RUBIO,
YAGUE, 2006a, 2006b; PIATO, 2006, 2011; PIATO, SILVA, PAULA, 2007; TARZIJAN,
2007; GOMEZ, BENITO, 2008; GOMEZ-ARIAS, BELLO-CEBRON, 2008; PAULA, 2008;
CHEN, et al, 2009; YOKOYAMA, 2010; ALTINTAS et al, 2010; SHIH, 2010;
STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS, 2010; LIU, CHEN, CHEN, 2011; PIATO,
PAULA, SILVA, 2011; DABIJA, 2011; OLSON, 2011, 2012). Lamey et al. (2012) afirmam
que ainda que o market share de marcas proprias tenda a crescer no longo prazo, pesquisas
anteriores mostraram que esse crescimento nao ¢ uniformemente distribuido ao longo do
tempo. Em vez disso, Lamey et al. (2007) mostram que a marca propria cresce
desproporcionalmente em periodos de contracdo econdmica e que grande parte deste ganho
persiste em tempos melhores.

Considerando o estadgio de maturidade, crescimento e market share da comercializagao
de marcas proprias na Espanha, uma pesquisa realizada por Gémez e Rubio (2008) reforca as
motivacdes estratégicas dos fornecedores de marcas proprias, enumerando a combinacao de
fatores como a concentracao do setor, lideranca das marcas dos fabricantes, grau de inovagao
e participacdo das marcas proprias no volume de vendas.

Nesse sentido, essas caracteristicas devem ser levadas em consideracdo na tomada de
decisdo de incluir a producdo de marcas proprias ou a adogdo estratégica de marca do
fabricante. Shono et al. (2007) comentam que, se por um lado, ¢ importante avaliar a razao
pela qual os varejistas usam diferentes estratégias de posicionamento para diferenciar suas
marcas proprias, por outro lado faz-se necessario analisar o papel dos fornecedores frente a
estratégia de marca propria, pois a op¢ao pelo fornecimento de marcas proprias também

requer cuidados e controle, tema do proximo topico.

2.3.3 Os fornecedores frente a estratégia de marca propria

Os fabricantes de produtos com marca propria podem ser classificados em trés grupos

(PLMA, 2012): um grupo composto por grandes fabricantes de marcas nacionais que
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transferem suas capacidades excedentes para produtos de marca propria; um grupo
especializado em uma categoria distinta de produto e que se concentra na fabricagdo de marca
propria; e, por ultimo, um pequeno grupo que consiste de grandes varejistas e atacadistas os
quais tém a capacidade de produzir os seus proprios produtos. Assim, sequencialmente, o
primeiro grupo ¢ composto por fabricantes com dupla estrutura, o segundo grupo produz
apenas marcas proprias, € o terceiro ¢ composto pelos distribuidores. A PLMA (2012) afirma
que em todo o mundo existe mais de 3.200 empresas que além de sua marca de fabricantes
produz marcas proprias

Diante desses fatores, Kumar e Steenkamp (2008) afirma que existem duas opgoes
principais para os fornecedores produzirem marcas proprias: (1) uma estratégia dupla, em que
o fabricante produz suas marcas (nacionais) ¢ as da organizacdo compradora (marcas
proprias), pois esses ja detém o know-how da producao e de fornecimento de produtos; (2) um
modelo de estratégia de dedicagdo, pois o fabricante se concentra exclusivamente na producao
de marcas proprias, sendo necessario, para isso, desenvolver competéncias para atender a esse
mercado. Esses autores afirmam que ndo ha uma resposta unica para o impasse da melhor
escolha, ainda que a fabricacdo de marca propria aumente a cota de mercado e rentabilidade
para os fabricantes. Altintas et al. (2010) e Dabija (2011) corroboram com essa linha
estratégica e complementam que os fabricantes devem ter um plano para alcangar uma
posi¢do mais forte no mercado, o plano consiste em tragar objetivos para a fabricacdo de
marca propria com vantagens competitivas. Assim, sugerem quatro diferentes estratégias que
ndo devem ser trabalhadas isoladamente: fazer parcerias efetivas, fazer inovagdes
significantes nos produtos e nos processos, combater seletivamente e criar proposi¢des de
valor vencedoras.

Kumar e Steenkamp (2008) afirmam que a decisdo de produzir marca prépria com o
objetivo de equilibrar a capacidade ociosa ¢ uma oportunidade temporaria e iluséria. A
produg¢do de marca propria consome capital e tempo valioso de gerenciamento. Dessa
maneira, essa decisdo estratégica deve ser tomada com base em consideragdes seguras, de
longo prazo, envolvendo andlise do custo de produgdo, consideracdes competitivas,
especialmente em relagdo a seus concorrentes, € o porte da marca. Assim, o fabricante deve
cultivar relagdes com ganho para todos: marca de fabricante e marca propria (CHEN et al.,
2010; ALTINTAS et al, 2010; SHIH, 2010; DABIJA, 2011; SZYMANOWSKI,
GIJISBRECHTS, 2012).

Na estratégia dupla, a empresa produz tanto suas marcas de fabricante quanto marcas

proprias para os distribuidores (varejistas ou atacadistas) e, de acordo com Oubina, Rubio,
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Yagué, (2006a e b), Chen et al. (2010) e Dabija (2011), as marcas proprias apresentam-se
em competicdo as marcas de fabricantes. Desse modo, os distribuidores ndo sdo apenas o
cliente dos fabricantes, mas também seus concorrentes, no que diz respeito as marcas, pois 0s
fabricantes suprem os distribuidores com a produg¢dao de marca propria e de sua marca de
fabricante (FITZEL, 1992; MENDEZ, OUBINA, ROZANO, 2000; CHEN et al., 2010; SHIH,
2010; DABIJA, 2011). A esse respeito, a produgdo de marca propria pode representar
desvantagens graves a marca do fabricante, incluindo diminui¢do de market share, a partir
domomento em que amarca propria torna-se uma das alternativas de compra
de consumidores e pode trazer prejuizo para a imagem das marcas de fabricantes, uma vez
que os consumidores podem estar conscientes da mesma origem de ambas as marcas
(OLIVER, 2001; DABIJA, 2011; SZYMANOWSKI, GIJSBRECHTS, 2012).

Por outro lado, Oubina, Rubio, Yagué (2006a) afirmam que as marcas dos fabricantes
lideres de mercado e as ndo lideres produzem marca propria por diferentes razdes. Enquanto
as marcas lideres fazem isso, principalmente, para melhorar a sua posi¢cdo de negocia¢do no
canal ou para controlar a marca préopria, as nao lideres produzem essas marcas como um meio
de permanecer no canal ou aumentar seu market share. O extenso numero de marcas de
fabricantes existentes no mercado, o restrito nimero de marcas que sdo comercializados com
sucesso nas prateleiras, o poder crescente de distribui¢do e menores custos de produgdo para a
marca do distribuidor contribuem para o fato dos produtores cooperarem na fabricacdo de
produtos de marcas proprias (OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006a; ALTINTAS et al., 2010;
SHIH, 2010; DABIJA, 2011; SZYMANOWSKI, GIJSBRECHTS, 2012).

Desse modo, os fabricantes podem adotar diferentes estratégias de posicionamento em
relacdo ao fornecimento de marcas proprias (SPINELLI, GIRALDI, 2004; STEENKAMP,
VAN HEERDE, GUYSKENS, 2010; YANG, 2012). De acordo com esses autores, existem
fabricantes que possuem linhas de produtos diversificadas e podem fornecer marcas proprias
fora de seus mercados principais, dentro de uma base seletiva. Porém, se as marcas proprias
estdo baseadas em categorias especificas dos seus produtos de mercado, os fabricantes de
marcas poderosas podem se recusar a fornecer esses produtos, preferindo manter a forga de
suas marcas a introduzir produtos que possam diluir suas posi¢des de mercado. Toillier (2003)
e Altintas et al. (2010) afirmam que alguns fabricantes lideres de mercado, ao perceberem que
a marca propria vem tomando espago no ponto de venda e diminuindo o faturamento de seus
produtos, passam a tomar agdes comerciais € mercadologicas a fim de recuperar a parcela de
mercado perdida. Por outro lado, Lepsch, Souza e Szafir-Goldstein (2005) e Altintas et al.

(2010) avaliam que as estratégias de marcas proprias adotadas pelas grandes redes comerciais
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sdo importantes para a sobrevivéncia competitiva das médias e pequenas empresas
manufatureiras, proporcionando uma oportunidade para esses fabricantes de menor porte
progredir em negdcios em que nao conseguiam adentrar anteriormente.

Em respostas as relacdes entre distribuidor e fabricante, Hoch (1996), também citado
por Yokoyama (2010) e Piato, Paula e Silva (2011), apresenta algumas op¢des estratégicas
que as empresas de marcas de fabricantes adotam para melhor posicionamento, e consequente
vantagem competitiva, frente as marcas proprias: (1) esperar e ndo fazer nada; (2) inovar com
algo novo, ou melhor; (3) oferecer mais pelo mesmo preco; (4) reduzir os pregos; (5)
introduzir uma marca de combate; (6) fabricar produtos de marcas propria premium; (7) fazer
marcas proprias; (8) fazer marcas proprias de primeiros pregos.

As cinco primeiras estratégias elencadas sugerem a decisdo de nao produzir marcas
proprias, seja para manter a for¢a de sua marca de fabricante; por receio em se aventurar a
uma maior conscientizacdo do consumidor acerca da similaridade de qualidade de seus
produtos com a marca propria; ou para evitar a comparagdo de pregos. Conforme citado
anteriormente por Lamey et al. (2007), ¢ prudente ser criterioso e verificar a situagdo
econdOmica do pais, além da posi¢ao do distribuidor em relagdo a opg¢ao de esperar e nao fazer
nada. Essa atitude deve ser levada em consideracdo, em especial, quando os mercados sao
caracterizados por produtos de alta volatilidade e de exigéncias de altos investimentos
(HOCH, 1996; KUMAR, STEENKAMP, 2008).

A combinagdo de langamento de novos produtos ou melhoramento nos produtos
existentes, precos menores ¢ qualidade referem-se ao combate as marcas proprias, criando
barreiras a entrada e investindo na criagdo de valor para a marca de fabricante (WU, WANG,
2005; SHIH, 2010, STATON, MELOCHE, 2011). A introducdao de inovagdo efetiva para
superar as marcas proprias sugere a melhoria na qualidade e oferta de novas categorias ou
subcategorias de produtos, ainda que isso possa elevar os custos de produ¢ao (HOCH, 1996;
KUMAR, STEENKAMP, 2008, SHIH, 2010; STATON, MELOCHE, 2011). Nessa
situagdo, as empresas devem investir em recursos e capacitagdes que envolvam a melhoria da
qualidade do produto e estratégias de inovagao (VERHOEF, NIJSSEN, SLOOT, 2002).

Hoch (1996) adverte que o fabricante pode ofertar ao cliente pelo mesmo precgo
alguma diferenciagdo no produto (embalagens ambientalmente corretas, maior concentragao,
mais sabor). Kumar e Steenkamp (2008) apontam que a estratégia de inovacdo incremental
continua tem de ser combinada com a busca de uma inovag¢ao mais radical e sustentavel, por
uma nova tecnologia ou pela criagdo de novos modelos de negdcio. Kumar e Steenkamp

(2008) e Gehlhar et al. (2009) afirmam que as empresas que oferecem marcas de fabricantes
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devem se responsabilizar pelo processo de desenvolvimento dos produtos e salientam que o
mercado de alimentos, por estar em um ambiente dinadmico, tem necessidade de revisdes
periodicas de estratégias, por se tratar de um negdcio de tecnologia relativamente baixa e de
facil copia, nesse aspecto percebe-se que a verdadeira inovacao ¢ dificil (KUMAR,
STEENKAMP, 2008).

Uma pequena reducdo na diferenca entre os precos das marcas de fabricantes e das
marcas proprias propicia um bom aumento das vendas das marcas de fabricantes (MENDEZ,
OUBINA, RUBIO, 2011). Isto acontece porque as marcas proprias podem ndo apresentar
associagdes sustentaveis que predominem sobre a tradicdo das marcas dos fabricantes.
Ademais, ao produzir itens originados de copias das marcas lideres tradicionais, supde-se que
as marcas proprias nao incorram com gastos de projetos de inovacdo, consequentemente,
podem apresentar menores pregos em relacdo as marcas dos fabricantes (CHIMHUNDU,
HAMLIN, McNEILL, 2010).

Outra estratégia dos fabricantes frente as marcas proprias sugerida por Hoch (1996)
refere-se a introdu¢do de uma marca de combate. Nessa estratégia de combate, ou seja, de
menor preco, os fabricantes oferecem, com outra marca, produtos de menor prego e qualidade
em relagdo a sua marca tradicional. Por sua vez, essas s3o marcas competitivas em relagdo as
marcas proprias, permitindo, assim, que as marcas de fabricantes preservem suas imagens de
produto de qualidade superior, evitando a reducdo das margens de lucro pela competicao
excessiva entre os precos (SPINELLI, GIRALDI, 2004).

A decisdo de se produzir itens de marcas proprias, tanto marcas premium como OS
produtos de menor precgo, pode ser usada como uma vantagem competitiva de posicionamento
das marcas de fabricantes para combater o concorrente (HOCH, 1996). A proposta de
produtos de primeiro preco visa a producdo em escala, utilizagdo da capacidade ociosa,
reducgdo de custos de marketing, melhor planejamento de distribui¢cdo e promocgao e vendas. J&
a decisdo de produzir marcas proprias premium, além das vantagens listadas anteriormente,
proporciona a possibilidade de producdo de itens com qualidade idéntica ou superior a marca
lider, o que ajuda os fabricantes a atingir um novo segmento ao langar ofertas unicas e
exclusivas (HOCH, 1996; KUMAR, STEENKAMP, 2008; ALTINTAS et al, 2010). Desse
modo, padrdes mais elevados de qualidade de marcas proprias contribuem favoravelmente
para a aceitacdo dessas marcas por parte dos consumidores e consolidam-nas como
importantes ferramentas estratégicas para o fabricante conseguir melhor relacionamento no

canal de distribui¢io (RUBIO, YAGUE, 2008).



76

Nessa perspectiva, segundo Bruhn (2007), o posicionamento da marca tem avancado
em um espaco bidimensional constituido pelos vetores de pre¢o e qualidade, segundo a qual
os varejistas, bem como os produtores de marcas proprias, podem ser classificados. A figura
17 fornece uma visao geral desse esforgo.

Ha de se considerar as caracteristicas em comum dos fabricantes exclusivos de marca
propria. Eles desenvolvem empreendimentos pequenos e médios, sdo especializados em
algumas categorias com alto volume de producdo e baixa margem, possuem processos de
negodcios altamente flexiveis, com possibilidade de ampla variedade de produtos e curtos
prazos, e suas atividades de pesquisa e desenvolvimento consistem, basicamente, em
identificar e copiar inovagdes introduzidas pelas marcas de fabricante (KUMAR,
STEENKAMP, 2008; GOMEZ-ARIS, BELLO-CERON, 2008; ALTINTAS et al., 2010). Em
decorréncia de suas peculiaridades, esses fabricantes apresentam problemas em relagdo a falta
de flexibilidade e ideias, caréncia de suporte de marketing, controle de qualidade e
desenvolvimento de produtos inadequados. Esses problemas sdo considerados preocupantes
para os varejistas, que visam obter vantagens por meio de seus relacionamentos com o

fabricante (OLIVEIRA, 2005; CHIMHUNDU, HAMLIN, McNEILL, 2010).

Figura 17 — Posicionamento do fabricante versus varejista no espaco bidimensional:
preco / qualidade

. A
Nivel de alta

qualidade Marca de luxo do fabricante
Marca Premium do fabricante
Marca Premium do varejista
Marca classica do fabricante
Nivel de preco Marca classica de varejista Marca me-too de varejista Nivel de preco
baixo alto

< -
- L

Marca e desconto do varejista

Marca generica Nivel de baixa

qualidade

Fonte: adaptado de Bruhn, 2007, p. 12.
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Diante desses fatos, Chimhundu, Hamlin, McNeill (2010) ¢ Altintas et al. (2010)
concluem que, a partir de uma perspectiva gerencial, os gestores dos fabricantes t€ém que olhar
para suas marcas de fabricantes e para as marcas proprias como recursos estratégicos que
devem ser administrados de maneira que lhes permitam continuar a beneficiar ambas. Em
outras palavras, esses fabricantes devem considerar a inovagdo, desempenho financeiro e de
mercado ao estabelecer o posicionamento de suas marcas.

O proximo tépico aborda como a adogdo de marcas proprias também, ele requer
andlises sobre aspectos que possam oferecer dificuldades na tomada de decisdo, e, a0 mesmo
tempo, a compreensdo das vantagens e desvantagens que a estratégia de marcas proprias

proporciona a seus fornecedores.

2.3.4 Vantagens e desvantagens para os fornecedores

Um dos aspectos mais vantajosos para o varejista na escolha por marcas proprias €
caracterizado pela margem de lucro mais alta por unidade do que as marcas de fabricantes,
apesar desses produtos terem pregos tipicamente menores para o consumidor final (HOCH,
1996; COUGHLAN et al., 2002; CHEN, STEPHEN, XIA, 2011). Ja para o fabricante, a
principal vantagem no fornecimento de produtos de marcas proprias ¢ a utilizagdo de
capacidade ociosa, possibilitando ganhos de escala, diluicdo de custos fixos e maior
competitividade no mercado em termos de custo/preco (ROSENBLOOM, 2002; WARD et al,
2002; OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006; STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS,
2010). Na perspectiva de Souza e Nemer (1993), a marca propria ainda traz ao fabricante
outras vantagens, elencadas a seguir: registro legal por meio de patente do produto e
reconhecimento por parte do publico com o qual se obtém prote¢ao contra imitagdes. No
quadro 6 sdo elencadas outras vantagens para adog¢do de estratégias de marcas proprias para
os fabricantes.

Em relacao ao ultimo item listado no quadro 6, de acordo com a pesquisa realizada por
Yokoyama (2010) nas empresas brasileiras, a redugdo dos custos de propaganda e promogao
foi inviabilizada, pela exigéncia do distribuidor que os fornecedores paguem as agéncias de
publicidade previamente indicadas e se responsabilizem pelos custos de desenvolvimento.
Esse resultado e alguns outros citados no rol das desvantagens serdo pesquisados para

verificar que se trata de uma realidade brasileira.
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Quadro 6 — Vantagens para a fabricacio de marca propria

Vantagens Principais autores

Distribuicao garantida da producao por prazo definido

Melhores espacos na gondola para os produtos de sua
marca de fabricante

Garantia de volume de producao por prazo definido
durante contratos

Maior nimero de clientes

Entrada em novos mercados de dificil, nao explorados

Chance aos fabricantes de menor porte de adentrar em
mercados de dificil acesso

Sobrevivéncia competitiva das médias e pequenas
empresas manufatureiras

Melhoria no relacionamento com os distribuidores,

parceria entre os membros do canal de distribuicao

Diversificacdo na obtencao de linha de producao

Oportunidade de ampliar market share

Acréscimo da eficiéncia, economias de escala

Proveito ao produzir tanto marca propria como marca do
fornecedor

Aumento do poder de barganha com os varejistas

Eliminacao de possiveis concorrentes

Exigéncias e especificacoes dos distribuidores
desenvolvimento e expansao dos processos existentes

Acesso a dados junto ao distribuidor sobre o perfil dos
clientes por meio do codigo de barras

Chance de aconselhar a gestao de espaco de prateleira e
politica de promogao
Utilizacao da capacidade ociosa

Minimizar os custos de producao e distribuicao

Reducao das despesas com comunicacao e propaganda

Hoch (1996); Quelch, Harding (1996); Omar (1999); Méndez,
Oubina, Rozano (2000); Oliver (2001); Altintas, et al. (2010)

Méndez, Oubina, Rozano, 2000; Oubina, Rubio, Yagué, 2006;
Tarzijan, 2007; Gomez, Benito (2008); Altintas, et al. (2010)

Souza, Nemer, 1993; Oliver (2001); Toillier (2003); Gomez,
Benito (2008); Yokoyama (2010)

Fitzel (1992); Souza, Nemer (1993); Méndez, Oubind, Rozano
(2000); Oliver (2001); Verhoef, Nijssen, Sloot (2002); Toillier
(2003); Oubina, Rubio, Yagué, 2006a, 2006b; Gomez, Benito
(2008); Yokoyama, 2010; Altintas, et al. (2010)

Fitzel (1992); Souza, Nemer, 1993; Oliver (2001); Toillier
(2003); Spinelli, Giraldi (2004); Gomez, Benito (2008); Arias,
Cebron, 2008; Altintas, et al. (2010)

Spinelli, Giraldi (2004); Lepsch, Souza, Szafir-Goldstein
(2005); Gomez, Benito (2008); Arias, Cebron (2008); Altintas,
et al. (2010)

Quelch, Harding (1996); Omar (1999); Souza, Nemer (1993); Méndez,
Oubina, Rozano (2000); Oliver (2001); Ward et al. (2002); Toillier
(2003); Tarzijan (2007); Gomez, Benito (2008); Chen, et al (2009);
Yokoyama, (2010); Steenkamp, Van Heerde, Guyskens (2010)

Quelch, Harding (1996); Dunne,Narasimhan (1999); Verhoef,
Nijssen, Sloot (2002);

Quelch, Harding (1996), Dunne, Narasimhan (1999); Verhoef,
Nijssen, Sloot (2002); Oubina, Rubio, Yague, 2006a, 2006b;
Kumar, Steenkamp (2007); Arias, Cebron (2008); Paula (2008);
Altintas, et al. (2010); Dabija (2011)

Quelch, Harding (1996); Omar (1999); Verhoef, Nijssen, Sloot
(2002); Lepsch, Souza, Szafir-Goldstein (2005); Oubina,
Rubio, Yagué (2006); Tarzijan (2007); Gomez, Benito (2008);
SHIH, 2010; Yokoyama (2010); Altintas, et al. (2010); Dabija
(2011)

Dunne, Narasimhan (1999); Méndez, Oubina, Rozano (2000);
Lepsch, Souza, Szafir-Goldstein (2005); Tarzijan (2004, 2007);
Gomeéz, Benito (2008); Yokoyama (2010); Altintas, et al.
(2010); Steenkamp, Van Heerde, Guyskens, 2010; Piato,
Paula, Silva (2011); Dabija (2011)

Dunne, Narasimhan (1999); Verhoef, Nijssen, Sloot (2002); Toillier
(2003); Oubina, Rubio, Yagué (2006); Tarzijan (2007); Gomez,
Benito (2008); Arias, Cebron (2008); Altintas, et al. (2010)

Dunne, Narasimhan (1999); Oubina, Rubio, Yagué (2006); Arias,
Cebron (2008); Chimhundu, Hamlin, McNeill (2010); Yokoyama
(2010); Piato, Paula, Silva (2011); Altintas, et al. (2010)
Dunne, Narasimhan (1999); Verhoef, Nijssen, Sloot (2000); Gomez,
Benito (2008)

Dunne, Narasimhan (1999); Gomez, Benito (2008)

Ward et al (2002); Oubina, Rubio, Yagué (2006a, 2006b);
Steenkamp, Van Heerde, Guyskens (2010)

Quelch, Harding (1996); Dunne, Narasimhan (1999); Oubina,
Rubio, Yagué, 2006; Yokoyama, 2010; Dabija (2011)

Souza, Nemer (1993); Hoch (1996); Quelch e Harding (1996);
Omar (1999), Dunne, Narasimhan (1999); Oliver (2001);
Toillier (2003); Gomez, Benito (2008); Dabija (2011)

Fonte: elaborada pela autora.
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De acordo com Kumar e Steenkamp (2008), a empresa, ao se prender a producdo de
marca propria para manter as maquinas funcionando, libera capital e tempo gerencial que
poderiam ser investidos nas marcas de fabricante. Essa estratégia pode, ainda, significar
diminui¢do de seu poder do fabricante em relagdo ao varejo no canal e pode impactar seu
nivel de vendas nas lojas (PAULA, 2008).

Assim, ainda que existam muitas vantagens, os fabricantes também incorrem em
algumas desvantagens que podem desencorajar a utiliza¢ao da estratégia de marcas proprias.
Para o fabricante, a opcao pela produgao de marcas proprias pode ser prejudicial, em especial
quando esses itens passam a concorrer diretamente com os produtos de sua marca de
fabricante, evidenciando o risco de canibalizagdo de sua marca lider (SATTLER, 2001;
OLIVER, 2001; TOILLIER, 2003; WU, WANG, 2005; GOMEZ, BENITO, 2008;
ALTINTAS et al, 2010; DABIJA,2011).

Yokoyama (2010) afirma que as desvantagens no fornecimento de marcas proprias
apontam para o alto grau de exigéncias e a mudanca de visdo de parceria por parte dos
distribuidores, os quais consideram a marca propria como se fosse outra marca de fabricante.
Yokoyama (2010) ressalta que a solicitagdo de promog¢dao e marketing em conjunto, a
constante busca por pregos menores a fim de competir sob um prego abaixo da marca lider, a
vulnerabilidade pelo niimero restrito de clientes, e as eventuais mudangas de responsaveis de
negociacdo de marcas proprias sdo desvantagens a ser ponderadas pelos fornecedores.
Outras desvantagens consideradas na literatura estdo no quadro 7.

Quelch e Harding (1996) também identificam a existéncia de desvantagens da fabricagao
de produtos com marcas proprias, e aconselham que o fabricante nio inicie esse processo por
acarretar problemas, tais como: os gerentes analisam a oportunidade do uso da marca propria
pela abordagem do custo marginal e nao pelo custo integral; a producao e a distribuigao de
marcas proprias t€ém natureza mais complexa, o que implica em elevagdo de custos; a oferta
de marcas proprias se concentra em clientes de maior poder de barganha; a negociagdo
associada a venda de produtos com marcas proprias pode ser menos proveitosa para o
fabricante, devido ao maior poder financeiro de seus clientes.

A conclusdo de Quelch e Harding (1996) ¢ que um nimero reduzido de empresas tira
proveito da producdo de marcas proprias como estratégia temporaria para a ampliagdo da
vantagem competitiva. Os autores ainda apontam como desvantagens a: canibalizagdo da
marca do fabricante, a menor margem de lucro, a complexidade adicional de distribuig¢do e
fabricagdo, e a preocupacao de rompimento de contrato e baixa lealdade dos distribuidores,

que migram para um fornecedor que ofereca menor preco ou que expressem divergéncia nos



80

interesses comerciais (TOILLIER, 2003; GOMEZ, BENITO, 2008: YOKOYAMA, 2010;
DABIJA, 2011). Discutem também os riscos de dependéncia, que podem distinguir em trés
vertentes: se a empresa se limita em poucos clientes de marca propria, quando a marca propria
ocupa muito da capacidade produtiva das fabricas e quando por exigéncias e contrato nado

pode comercializar 0 mesmo produto para terceiros ou em sua marca nacional (QUELCH,

HARDING, 1996; DUNNE, NARASIMHAN, 1999; TOLLIER, 2003; DABIJA, 2011).

Quadro 7 — Desvantagens para a fabricacdo de marca propria

Desvantagens Principais autores

Comprometimento com seu core business (sua marca de
fabricante)

Estratégia dupla, dificuldades de competir sua marca de
fabricante, risco de canibalizacao

Diminuicao do poder em relacao ao varejo

Deficiéncias no estabelecimento dos contratos em relacao as
clausulas de rescisao contratual e periodo de duracgao

A producao de marcas proprias pode ofuscar o valor e
reputacao da marca da empresa

Para a marca lider de mercado, o risco de perder seu market
share na competicao com a marca propria

A ociosidade de producédo nao ser compativel ao volume de
producao requerido pelo contratante

Exigéncia de divulgacao da composicao dos custos que
permite maior poder de barganha dos varejistas

Riscos de que a tecnologia do produto e dos processos
adotados seja facilmente copiada pelos concorrentes

Incapacidade de conciliar os custos dos produtos e os precos
solicitados pelos detentores da marca

Falta de planejamento por parte dos distribuidores, geracao
de estoque de embalagens desnecessarias para o fabricante

Aumento nos niveis de exigéncias dos distribuidores,inclusive
participacao em promocoes

Dunne, Narasimhan, 1999; Oliver (2001); Gomez,
Benito (2008); Dabija (2011)

Sattler (2001); Oliver (2001); Toillier (2003);

Gomez, Benito (2008); Altintas, et al., 2010;
Dabija (2011);

Sattler (2001); Oliver (2001); Paula (2008);
Gomez, Benito (2008); Dabija (2011

Dunne, Narasimhan (1999); Oliver (2001); Toillier
(2003)

Oliver (2001); Toillier (2003); Paula, 2008; Dabija
(2011)

Sattler (2001); Oliver (2001); Toillier (2003);
Gomez, Benito (2008)

Oliver (2001); Toillier (2003); Gomez, Benito
(2008)

Sattler (2001); Oliver (2001); Toillier (2003)

Toillier (2003); Gomez, Benito (2008)

Sattler (2001); Oliver (2001); Toillier (2003)

Dunne, Narasimhan (1999); Toillier (2003);
Gomez, Benito (2008)

Yokoyama (2010)

O departamento comercial considera a marca propria como se Yokoyama (2010)

fosse uma marca de fabricante comum

Fonte: elaborada pela autora.
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Além disso, a forga da marca atua de forma anticiclica, de modo que a sua participacdo
no mercado ¢ menor em periodos auspiciosos da economia e maior em €pocas desfavoraveis.
Portanto, para o sucesso desse posicionamento ¢ importante também que os fabricantes
compreendam quais sdo os critérios de sele¢do e avaliacdo dos fornecedores por parte dos

distribuidores, assunto que sera apresentado no proximo item.

2.3.5 Selegao e avaliagao de fornecedores

A revisdo da literatura revela que os fabricantes de marcas proprias inevitavelmente
parecem competir com seus clientes por meio de sua marca de fabricante e sua produgao de
marca propria (OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006a, 2006b; GOMEZ, BENITO, 2008;
YOKOYAMA, 2010; ALTINTAS et al.,2010; GROZNIK, HEESE, 2010; LIU, CHEN,
CHEN, 2011; DABIJA, 2011; OLSON, 2011, 2012). Por sua natureza competitiva o
fornecimento de marca propria transforma a relacdo entre o fabricante e os distribuidores.
Algumas competéncias importantes, tanto no ambiente externo como dentro da empresa sao
exigéncias dos distribuidores quando se trata da escolha de seu fornecedor. Assim, um fator
crucial e estratégico na constru¢do da marca propria ¢ a escolha do fabricante que ira produzi-
la. A escolha do parceiro certo envolve uma série de atributos que devem ser considerados
para avaliar se esse estd apto a sustentar o crescimento do negocio do distribuidor
(OLIVEIRA, 2005; PAULA, 2008; PIATO, PAULA, SILVA, 2011).

Neste sentido ¢ importante que o fabricante conhega os critérios e as peculiaridades do
processo que ird satisfazer o distribuidor na avaliacdo e selecdo de seu parceiro. Para Oliveira
(2005), as marcas proprias implicam em um novo relacionamento entre os fabricantes e os
distribuidores, ja que os varejistas ndo atuam apenas como um distribuidor, mas assumem
funcdes antes desempenhadas pelos fornecedores, tais como: desenvolvimento e
gerenciamento de marcas e produtos. Entretanto, como ndo sdo aptos a fabricar os itens a
serem comercializados, os distribuidores precisam selecionar e avaliar fornecedores que
atendam as suas necessidades, inclusive em termos de posicionamento de seus produtos
(ROSENBROIJER, 2001; TOILLIER, 2003; PIATO, PAULA, SILVA, 2011).

Sendo assim, a estratégia de marca propria depende da relagao do distribuidor com sua
fonte de suprimento (ALTINTAS et al., 2010). Piato, Paula e Silva (2011) destacam a relagao
direta da estratégia corporativa das empresas e o processo de selecdo e avaliagdo pelos
distribuidores. Piato, Paula e Silva (2011) também legitimam os critérios analisados e listados

por Oliveira (2005) e ampliam o rol das variaveis. Oliveira (2005) e Piato, Paula e Silva
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(2011) elencam os principais critérios de analise que o fabricante deve atentar ao participar do

processo de selecdo e avaliagdo pelos distribuidores, conforme sintese no quadro 8.

Quadro 8 — Sintese dos atributos analisados pelos distribuidores no processo de selecio e
avaliacio de fornecedores de marcas proprias

Critérios de selecéo Descricao

Situacdo economica

Vida fiscal da empresa

Capacidade produtiva

Historico do fabricante: reputacao e
experiéncias

Capacidade de instalacao/crescimento das
instalacoes

Grau de competitividade do fabricante

Porte da empresa

Auditorias de producao
(certificacdo de fabrica)

Capacidade de manutencao da qualidade
final do produto

Grau de competitividade do fornecedor e
do produto

Condicao de manter contratos de fornecimento de produtos de
acordo com qualidade pré-estabelecida.

Idoneidade ética e moral- obrigacdes fiscais, tributarias, seguranca
do trabalho, responsabilidade social e ambiental.

Capacidade de produzir a quantidade de produtos que o
distribuidor precisa. Além dos aspectos organizacionais
(funcionarios, estrutura fisica, equipamentos, departamental).

Credibilidade e o reconhecimento que possui no mercado; suas
experiéncias com outros revendedores; as indicacoes feitas por
indUstrias, revistas, empresas de recrutamento, possuir uma marca
de fabricante com expressividade e certificacoes de terceiros.

Apresentacao da estrutura fisica e demonstracao da possibilita de
expansao do parque produtivo.

Demonstracao nao apenas de sua situacao atual, mas também a sua
desenvoltura competitiva para lidar com as mais diversas
circunstancias a todo e qualquer momento.

Realce dos pontos positivos referentes a capacidade de oferecer
atencao personalizada, agilidade no processo produtivo e o
comprometimento as condicoes contratuais de longo prazo.

Abertura a conferéncia das informagoes coletadas em visitas as
instalacOes para verificacao da capacidade de producao e do
sistema de logistica; averiguacao da situacao e estabilidade
financeira, assim como, do ambiente empresarial (aspectos
organizacionais).

Envio de laudos técnicos dos produtos para comprovacao dos
padroes de qualidade contratados, além de “teste cego”, para o
caso de alimentos.

Envio das planilhas de custo total unitario (valor por unidade
produzida) para avaliacao das relacdes custo/ beneficios.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliveira (2005), Yokoyama et al. (2009), Piato, Paula e Silva (2011).

Dessa maneira, inicialmente, o fabricante deve se conscientizar que sua situacao

econOmica serd objeto de andlise pelo distribuidor (OLIVEIRA, 2005; YOKOYANA, 2010;
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PIATO, PAULA, SILVA, 2011). Além disso, os autores supracitados alertam para o rigor ao
cumprimento de todos os critérios exigidos pelos distribuidores. A vida fiscal da empresa,
principalmente o recolhimento dos impostos, sera outro item de estudo; outro critério basico
esta relacionado a avaliagdo de sua capacidade produtiva. O fabricante sera questionado se o
volume de produgdo compativel com a necessidade do negocio do distribuidor € exequivel
pela empresa, e ainda se ndo estd operando no seu nivel maximo de produgdo, pois, desse
modo, poderia estar comprometido com outros clientes. O fabricante deve entender que sua
capacidade de instalacdo ou crescimento das instalagdes da empresa ¢ outro fator observado
por seus avaliadores. A estrutura fisica de sua planta serd avaliada em relagdo a possibilidade
de expansao de seu parque produtivo, em face de viabilidade de crescimento dos negdcios de
seu contratante.

Oliveira (2005, p.88) argumenta que o fabricante, deve considerar “ndo apenas a
situacdo atual, mas também a sua desenvoltura competitiva para lidar com as mais diversas
circunstancias a todo e qualquer momento”. O fabricante deve estar ciente que igualmente
importante para seu contratante ¢ o conhecimento de sua trajetoria, o historico de sua
credibilidade e seu reconhecimento no mercado. Oliveira (2005) ainda alerta aos fabricantes
mais antigos que suas experiéncias no mercado serdo alvo de pesquisa, porém, o fabricante
entrante no mercado sera objeto de uma analise mais cautelosa.

A andlise do tamanho do fabricante integra-se a mais uma das avalia¢cdes das
condigoes reais da possivel parceria. Cabe ao fabricante enfatizar o porte de sua empresa em
relagdo as solicitagdes do distribuidor, realgando seus pontos positivos, a saber: nome
reconhecido no mercado, compromisso com a seguranca, a tradi¢do e credibilidade no
mercado, e ainda a capacidade de oferecer atencdo personalizada e agilidade no processo
produtivo (OLIVEIRA, 2005).

Oliveira (2005) alerta ao fabricante sua eventual posicdo de objeto de auditoria
terceirizada, para conferéncia das informacdes coletadas pelos distribuidores em suas visitas
as instalacdes. O autor também sugere que o fabricante atente-se para a capacidade de
manuten¢do da qualidade final do produto, especificamente, na entrega do produto dentro dos
padrdes de qualidade exigidos pelos seus contratantes.

De acordo com Piato, Paula e Silva (2011), ha duas situagdes em que um fornecedor
produz marca propria: (1) o fabricante fornece produtos como os de sua linha de producao
padrao, porém com a marca do distribuidor; (2) o fabricante produz em conformidade a varios
fatores exigidos pelo distribuidor, tais como: matéria-prima, processos, métodos de produgao

e de controle e qualidade, além de selo de aprovagdo. Pode-se observar um relacionamento de
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interdependéncia entre o distribuidor e o fabricante. Ainda que o distribuidor determine as
especificagdes para a produgdo de marca propria, sua gestdo vai depender do fabricante
apresentar a qualidade solicitada, no prazo determinado, o que, por sua complexidade de
fabricagdo (maquinas, gastos em estoque, compra de embalagem), pode aumentar os custos.
Piato, Paula e Silva (2011), apontam dois aspectos que os distribuidores analisam no processo
de avaliacdo e sele¢do dos fornecedores de marca propria: desempenho anterior e reputagado
(ou experiéncias).

Piato, Paula e Silva (2011) afirmam que os critérios de selecdo dos fornecedores
listados anteriormente possuem cardter geral e apontam uma série de outros fatores que
devem ser considerados neste processo. Os fornecedores, voluntariamente, promovem apoio
promocional em algum tipo de material de comunicacdo, o que contradiz o resultado obtido
por Yokoyama (2010). Piato, Paula e Silva (2011) ainda complementam que em situagdes
adversas de custos faz-se necessdrio a manutencdo da qualidade, especialmente, quando ha
necessidade de alteracdes, ndo apenas em embalagens, mas na composi¢ao do produto de
acordo com as exigéncias de custo e qualidade do cliente.

Outros fatores apontados pelos autores Piato, Paula e Silva (2011) sdo a proximidade e
a localizag¢do geografica dos fornecedores, que também devem ser levadas em consideragao
no processo de selecdo, visto que o desafio de atender os clientes regionalmente dispersos ou
em regides distantes pode ser um motivo de restri¢do para escolha de um fornecedor. Nesse
contexto, observar o desempenho de qualidade dos fornecedores escolhidos deve ser
priorizado pelos gestores na busca de uma parceria eficaz (OLIVEIRA, 2005; PIATO,
PAULA, SILVA, 2011).

Nesse referencial tedrico foi abordada uma gama de conceitos, evolugdo,
caracteristicas sobre estratégia e marcas, desenvolvendo uma discussdo conceitual sobre o
valor, as decisdes e motiva¢ao de ado¢ao de um determinado tipo de marca, assim como uma
descri¢do das vantagens e desvantagens, e selecdo e avaliagdo dos fornecedores de marca
propria. De tal modo, diante desse exposto, contempla-se que as marcas proprias estdo
ganhando cada vez mais importancia em muitas industrias e comandam elevadas e crescentes
taxas de participagdao de mercado. Além disso, as marcas proprias nao estdo mais posicionadas
na parte inferior do mercado, visto que suas marcas premium continuam a crescer e
posicionar-se em niveis de qualidade, por vezes, superiores aos de todas as outras marcas da
categoria (ALTINTAS et al., 2010). Ademais, ¢ importante ressaltar que o fendmeno “marca
propria” ndo ¢ apenas difundida no varejo, mas também presente em diversas industrias, tais

como: fundos de investimento, titulos de renda fixa, software, eletronica, lentes de contato,
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vinho, produtos farmacéuticos, livros e outros (GOMEZ-ARIAS, BELLO-CEBRON, 2008).
Porém, de acordo o 17° Estudo Anual de Marca Propria (ACNielsen, 2011), o varejo, em
especial a categoria alimentar, mantém sua primazia.

Desse modo, neste momento, ¢ importante ressaltar que ha beneficios dbvios para os
varejistas usufruirem da estratégia de marca propria, ainda que tenha que absorver alguns
custos adicionais de comercializagdo e estoques. As marcas proprias tém as margens brutas
mais altas que as marcas do fabricante (HOCH, 1996), elas geram consciéncia de marca e
lealdade dos consumidores em toda a loja (CORSTJENS, LAL, 2000), além de promover
diferenciagdo do varejista em relagdo a sua concorréncia, destacar a posicdo de negociacao
dos varejistas com os fornecedores e oferecer um maior grau de flexibilidade estratégica e de
controle para o varejista (HOCH, 1996). Assim sendo, surge a relevancia de estudar o outro
lado do processo, isto ¢, analisar as estratégias de fabricacao dos produtos de marca propria na
perspectiva dos fabricantes.

Conforme referencial ja relatado anteriormente neste estudo, hd vantagens e
desvantagens do fabricante no fornecimento de marcas proprias. Entre as varias vantagens
destacam-se: a utilizacdo de capacidade ociosa, possibilitando ganhos de escala, dilui¢ao de
custos fixos e maior competitividade no mercado em termos de custo/pre¢o e melhorias no
relacionamento com os distribuidores. Como algumas das desvantagens citadas incidem a
diminui¢do do poder em relagdo ao varejo; para a marca lider de mercado, o risco de perder
seu market share na competicdo com a marca propria (GOMEZ, BENITO, 2008; DABIJA,
2011) e a solicitagdo de promogao e marketing em conjunto (YOKOYAMA, 2010).

Constatou-se uma lacuna na literatura em relagdo as estratégias de marca na
perspectiva dos fabricantes de marcas proprias e a avaliagdo de suas vantagens competitivas.
Nesse contexto, a contribui¢do potencial do presente estudo ¢ a andlise das estratégias
competitivas de marcas das empresas fabricantes de marca propria no setor de produtos
lacteos. A énfase sera no apontamento dos motivadores da fabricacdo desses produtos do
ponto de vista dos fabricantes de marca propria e na identificagdo de suas vantagens e
desvantagens. Além disso, ha a preocupacdao de uma verificagdo dos resultados divergentes
encontrados em outros estudos brasileiros, ou seja, pontos que ndo foram abordados sobre o
tema na literatura pesquisada.

A proxima sessdo apresenta os aspectos e procedimentos metodolégicos usados no
desenvolvimento da pesquisa. Em sequéncia, apds a coleta dos dados da pesquisa de campo,

sera feita a analise e discussao dos resultados obtidos.
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3 METODOLOGIA

A metodologia apresentada neste capitulo esta estruturada em sua primeira parte pela
narrativa dos procedimentos metodoldgicos da pesquisa: tipo de abordagem e métodos da
pesquisa. Em seguida a descricdo de todas as fases da pesquisa. A figura 17 demonstra o

esquema geral deste capitulo.

FIGURA 18 - Esquema geral da metodologia

»Delineamento da pesquisa e abordagem do problema
»Processo de coleta de dados

»Proposicoes

»Procedimento de escolha das empresas estudadas
»Analise dos dados

3.1 METODOLOGIA

Fonte: elaborada pela autora.

Conforme apresentado na figura 18, o capitulo denominado metodologia esta
estruturado em quatro partes. Inicia-se pelo delineamento da pesquisa com a escolha do
método de procedimento em resposta a abordagem do problema a ser pesquisado e sua
relagdo com os objetivos propostos. Em seguida ¢ apresentado o procedimento de escolha

das empresas que compdem o corpus da pesquisa e as atividades de coleta

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA E ABORDAGEM DO PROBLEMA

Koche (1997) afirma que, influenciada pelo positivismo newtoniano, a ciéncia
moderna criou a ideia de que método cientifico ¢ um procedimento que conduz a resultados
exatos ao utilizar técnicas delineadas. O autor assegura que a partir de Einstein e Popper
desmitificou-se a concepgao de método cientifico como um procedimento de normas rigidas
que prescrevem os passos que o investigador deve seguir para a produgdo do conhecimento
cientifico.

Considerando Bunge (1980), o conceito atual de método ¢ a teoria da investigagao
que, por sua vez, alcanga seus objetivos a partir do descobrimento do problema, a procura de
conhecimentos ou instrumentos relevantes em relacdo a esse, tentativa de solugdo do

problema com o auxilio dos meios identificados, inven¢do de novas ideias, obtengdo de uma
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solugdo, investigacdo da solucdo obtida, comprovacdo da solugdo e correcdo quando na
obtencao de solugdo incorreta.

Kerlinger (1999) e Raupp e Beuren (2003) explicitam que o delineamento da pesquisa
foca a maneira pela qual um problema de pesquisa € concebido e colocado em uma estrutura
que se torna um guia para investigagdo. Kerlinger (1999) enfatiza que, em sentido geral, um
problema ¢ uma questdo que mostra uma situacdo necessitada de discussdo, investigacao,
decisdo ou até mesmo solugdo. Esse problema se torna um guia que conduz o processo de
investigacao, ou seja, a escolha dos procedimentos metodologicos aplicaveis ao alcance de
suas respostas.

Na literatura observa-se que ha vérias tipologias de pesquisa preconizadas por
diferentes autores. Analisando as particularidades desse estudo, optou-se por priorizar a
tipologia recomenda por Beuren et al. (2003, p.79, grifo nosso), agrupada em trés categorias:

pesquisa quanto aos objetivos, contempla a pesquisa exploratéria, descritiva e
explicativa; pesquisa quanto aos procedimentos, que aborda o estudo de caso,
levantamento, a pesquisa bibliografica, documental, participante e experimental; ¢ a

pesquisa quanto a abordagem do problema, que compreende a pesquisa
qualitativa e a quantitativa.

Desse modo, percebe-se que o processo de investigacdo pode abordar diferentes
objetivos para trabalhar o problema levantado e, por consequéncia, o uso de diferentes
métodos e técnicas para sua execugdo (SEVERINO, 2007). E nesse entrave que a analise do
descobrimento das lacunas que emergem do problema ¢ a principal fonte para escolha da
abordagem a ser desenvolvida que, por sua vez, desencadeia o método de procedimento a ser
usado.

Caso a problemitica da pesquisa tenha como objetivo conhecer a natureza dos
aspectos de um determinado fendmeno social, Richardson (1999) menciona a escolha pela
pesquisa qualitativa. O autor aponta que os resultados obtidos em relagcdo a essa abordagem
destacam-se por explorar a complexidade de um problema, analisar a interacdo de certas
variaveis, além de compreender e classificar os processos dindmicos vividos por grupos
sociais.

Nesse sentido, a finalidade desta pesquisa qualitativa ¢ entao conceber analises mais
profundas sobre a complexidade de decisdes dos fabricantes de marcas proprias a fim de
identificar as perspectivas que revelem a dinamica na gestao de suas estratégias de marca.

Segundo Bauer e Gaskell (2002, p.18), a cobertura adequada dos acontecimentos

sociais exige um pluralismo metodolégico:
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a investigacdo de agdo empirica exige a) observagao sistematica dos acontecimentos;
inferir os sentidos desses acontecimentos das (auto-) observacdes dos atores e dos
espectadores exige b) técnicas de entrevista; e a interpretacdo dos vestigios materiais
que foram deixados pelos atores e espectadores exige ¢) uma analise sistematica.

Essa investigacdo emergiu da abordagem problematica de como a decisio de
fabricacio de marcas proprias se insere na estratégia de marcas de empresas fabricantes
de produtos lacteos. Esse problema direcionou a uma pesquisa qualitativa com a realizagdo
de entrevistas semi-estruturadas com a equipe responsavel pela op¢ao de fabricagao de marcas
proprias, além de um lastro, por meio de um protocolo, para observagao nao participativa
nessas empresas a fim de verificar e confrontar as estratégias competitivas de empresas
fabricantes de marcas proprias de produtos lacteos com o referencial pesquisado, assim como,
para averiguar se as estratégias de marca de empresas fabricantes de marcas proprias de
produtos lacteos e seus motivadores de fabricagdo de marcas proprias convergem ou divergem
da teoria encontrada na literatura. Nesse sentido, fez-se importante examinar como o0s
fabricantes de marcas proprias se comportam no processo de selecdo e avaliagdo e frente aos
critérios de selegdo e avaliagcdo por parte de seus clientes. Ainda para responder ao problema
de pesquisa, o contato com as empresas implica em conferir, na perspectiva do fornecedor, as
vantagens e as desvantagens da fabricacdo de marcas proprias.

Nessa linha de investigacdo, o estudo de caso ¢ um procedimento usado para uma
investigacdo de fendmeno contemporaneo que pode ser analisado por multiplas varidveis e
fontes de evidéncias, beneficiando o pesquisador na elaboragdao de suposi¢gdes para nortear a
coleta e analise de dados pela acessibilidade direta no contato com os atores envolvidos (YIN,
2006). Assim sendo, as multiplas fontes de evidéncia ou dados permitem, por um lado,
assegurar as diferentes perspectivas dos participantes no estudo e, por outro lado, obter varias
“medidas” do mesmo fendmeno, criando condi¢des para uma triangulacao dos dados durante
suas fases de analise. Segundo Yin (2006), a utilizagdo de multiplas fontes de dados na
constru¢do de um estudo de caso permite-nos considerar um conjunto mais diversificado de
topicos de analise e, de modo simultaneo, permite corroborar o mesmo fenomeno.

Quanto aos principios do delineamento no que tange a seus procedimentos, destaca-se
nesta pesquisa a estratégia de estudo de casos multiplos, por apresentar um estudo minucioso
sobre a forma como a decisdo de fornecimento de marca propria se insere na gestdo de marca
dos fabricantes. A opg¢ao pelo estudo de casos multiplos foi dada em fungao da decisao de
producdo a ser analisada levar em consideragdo diferentes produtos de marca propria, cada
qual com suas especificidades (YIN, 2006), embora a decisdo de adotar tal estratégia de

estudo de caso ndo seja tdo simples.
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Dessa maneira, Cauchick Miguel et al. (2010) comentam que a escolha de cada caso
deve atender a um proposito especifico da pesquisa em geral. Pode haver duas situagdes
distintas: previsdao de resultados semelhantes, seguindo a logica de replicagdo literal, ou
podem ser percebidos casos contrastes, este ultimo de acordo com a replicagdo tedrica (YIN,
2006). Os casos multiplos permitem maior seguranc¢a na generaliza¢ao das conclusodes, ja que
as observacdes sdo feitas na medida em que se comprovam as semelhangas e diferengas entre
os casos em conformidade com um amplo referencial tedrico (YIN, 2006). Dentre os
beneficios principais da opgdo de estudo de caso multiplos estdo a possibilidade de
confrontac¢do de teorias e preenchimento de lacunas e o entendimento de eventos reais (YIN,
2006; CAUCHICK MIGUEL et al., 2010). Neste estudo, destaca-se a comprovacdao dos
resultados divergentes encontrados por Yokoyama (2010), ou seja, pontos que nao foram
abordados sobre o tema na literatura pesquisada, e a verificagdo de que se trata de um fato
especifico do mercado brasileiro.

Cauchick Miguel et al. (2010) advertem que ha uma menor profundidade na avaliagdo
de cada um dos casos e que, como regra geral, uma quantidade de quatro a dez casos pode ser
suficiente (EISENHARDT, 1989). Apos a selecao dos casos, segundo Cauchick Miguel et al.
(2010), devem-se determinar os métodos e técnicas, tanto para a coleta quanto para a analise
dos dados. Esse assunto sera abordado no proximo item, 3.2.

Finalmente a pesquisa, quanto a seus objetivos, ¢ classificada com uma pesquisa
descritiva. Na concepc¢ao de Gil (1999) e Andrade (2001), a pesquisa descritiva preocupa-se
em observar os fatos, registra-los, analisa-los e interpreta-los, e o pesquisador nao interfere
neles. Segundo Trivifios (1992), o estudo descritivo exige uma delimitacdo precisa de
técnicas, métodos, modelos e teorias que orientem a coleta e interpretacdo dos dados a fim de
conferir validade cientifica a pesquisa. A pesquisa desta dissertagdo caracteriza-se como
descritiva, com o proposito de descrever as influéncias da marca propria na gestdo de
estratégia de marcas de empresas do setor de alimentos.

O quadro 9 apresenta, de modo sintetizado, as escolhas metodoldgicas adotadas para a

pesquisa que se desenvolve neste trabalho.
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QUADRO 9 - Sintese das caracteristicas metodoldgicas da pesquisa

SINTESE DAS CARACTERISTICAS METODOLOGICAS DA PESQUISA

Quanto a abordagem da pesquisa Pesquisa qualitativa
Quanto aos procedimentos Estudo de multiplos casos
Quanto ao objetivo Pesquisa descritiva

Pesquisa documental
Quanto ao método de coleta de dado  Observacao nao participativa
Entrevistas semiestruturadas

Roteiro semiestruturado
Quanto ao instrumento de coleta de dados Formulario de anotagoes da observacao

Analise de contetido
Quanto ao método de analise de dados  Triangulacédo

Fonte: elaborado pela autora.

3.2 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Trivinos (1992) afirma que os dados secundarios sdo as pilastras que sustentam o
referencial teoérico. Portanto, ¢ importante compreender que Aaker, Kumar e Day (2004)
classificam esses os dados como aqueles coletados por pessoas ou agéncias para outros
propositos que nao a resolugdo do problema especifico da pesquisa em si. Os autores afirmam
que eles sdo a base para a coleta de dados primdrios, pois servem de referéncia para a
validacdo dos dados coletados.

Para essa fase, foram pesquisadas as seguintes fontes: banco de dados de bibliotecas
digitais de teses e dissertagdes; a base de dados do portal CAPES (Coordenagdao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior); SCIELO (Scientific Electronic Library
Online); EBSCOhost — Business Source Premier; PROQUEST — ABI/INFORM Complete e
PRISMA (Publicaciones y Revistas Sociales y Humanisticas) e ScienceDirect na busca de
periodicos e anais nacionais € internacionais; revistas especializadas no setor varejista;
relatorios de pesquisa anuais da ACNielsen, IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica) e INPI (Instituto Nacional de Propriedade Industrial); instituicdes como ABAD
(Associagao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores); ABMAPRO (Associagcdo Brasileira
de Marcas Proprias e Terceirizagdo) e ABRAS (Associacdo Brasileira de Supermercados);

além de um grupo de dissertagdes e teses no ambito de estratégias de marcas proprias.
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Os dados primdrios foram obtidos por meio de um roteiro para observacdo ndo
participativa e entrevistas semi-estruturadas junto as empresas escolhidas (os critérios de
escolha dessas empresas sao detalhados no topico 3.4). Nesse ponto, ressalta-se que a escolha
das empresas € o teor do instrumento de coleta de dados primarios sdo determinados pelas
caracteristicas do questionamento do problema frente ao referencial tedrico.

Como técnica de entrevista optou-se pelas qualitativas individuais:

para mapear e compreender o mundo de vida dos respondentes é o ponto de entrada
para o cientista social que introduz esquemas interpretativos para compreender as
narrativas dos atores em termos mais conceptuais e abstratos, ¢ em relagdo a outras
observagdes (BAUER, GASKELL, 2002, p. 65).

Foi usado um tdpico guia ja que, por trds de uma conversagdo aparentemente natural e
quase casual, observa-se uma entrevista planejada para dar conta dos fins e objetivos da
pesquisa (RICHARDSON, 1999). Essa entrevista, também denominada semiestruturada, ela
se fundamenta na combina¢do de uma leitura critica da literatura apropriada e certos
questionamentos basicos apoiados na teoria, mas nao uma série de perguntas extensas. Isso
permite flexibilidade na condugdo e valoriza o trabalho do entrevistador (TRIVINOS, 1992),
ressaltando-se que ndo se permite que nenhum topico deixe de ser abordado (MINAYO,
2006).

Eisenhardt (1989) expde que o uso de multiplas fontes de dados e a interagao dos
construtos desenvolvidos a partir da literatura possibilita que o pesquisador alcance maior
validade construtiva da pesquisa. Cauchick Miguel et al. (2010) complementam que multiplas
fontes de dados permitem a utilizagdo da técnica de triangulagdo, que compreende uma
interacdo entre as diversas fontes de evidéncia para sustentar as proposi¢oes visando analisar a
convergéncia ou divergéncia das fontes de evidéncia. Assim cabe ressaltar que diversificados
individuos foram considerados em termos de dreas funcionais e niveis hierdrquicos para
serem entrevistados.

Nesta pesquisa as entrevistas envolvem diferentes atores das principais areas das
empresas pesquisadas, ou seja, fungdes essenciais em variados niveis hierarquicos
responsaveis pelo fornecimento de produtos lacteos com marca propria. Quais e quantas
unidades de andlises escolhidas para participagdo das entrevistas de cada empresa foram
apontadas pelo principal responsavel da gestdo estratégica de marcas proprias. Observou-se
que os cargos dos entrevistados variaram entre as empresas, mas com caracteristicas
semelhantes. Desse modo, atentou-se para o fato exposto por Minayo (2006), que relata a
relevancia do aprofundamento das entrevistas para compreensdo do problema e a necessidade

de um indicador significativo para limitar a quantidade de entrevistas. No caso, esse balizador
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foi o ponto de saturacdo dos dados coletados, ou seja, o ponto em que uma entrevista comeca
a repetir os dados obtidos por outra anterior (BAUER, GASKELL, 2002).

Os contatos iniciais com as empresas foram feitos por meio de telefonemas e
mensagens eletronicas (e-mails) em agosto de 2012 e as entrevistas foram realizadas entre
setembro de 2012 e janeiro de 2013. A descri¢do do perfil dos respondentes e as formas de
contato para coleta de dados em cada empresa estudada sdo apresentados no capitulo 4,
quando da descri¢ao e apresentacao de cada empresa. Feitas as entrevistas, estas foram
transcritas integralmente e, apds a transcrigdo, foram enviadas para validagao pelos
entrevistados.

No quadro 10 apresenta-se a matriz de amarragdo, que descreve o processo de coleta
de dados da pesquisa, a partir do problema de pesquisa, os objetivos para atender a esse
questionamento, as variaveis de analise e proposigdes oriundas das questdes de pesquisa € 0s
elementos de investigacdo, em concorddncia com aos autores encontrados no referencial
teorico. De acordo com Trivifios (1992, p.107), “as questdes de pesquisa representam o que o
investigador deseja esclarecer” e devem ser formuladas a partir das ideias subjacentes a
formulacao do problema e dos objetivos da pesquisa.

Cauchick Miguel et al. (2010) sugerem que uma vez escolhida a técnica para a coleta
de dados, um protocolo deve ser desenvolvido, contendo procedimentos e regras gerais da
pesquisa para sua conducdo e indicagdes da origem das fontes de informagao . Segundo Voss,
Nikos e Frohlich (2002), um protocolo deve considerar como partes relevantes o contexto
(area e local, unidade de andlise, questdes, procedimentos e fontes de informacao), a parte a
ser estudada (préaticas, unidade de anélise, questdes, procedimentos e fontes de informacgao) e
os meios de controle da pesquisa (variaveis de controle e respectivas questdes). No Apéndice
C, encontra-se o protocolo de pesquisa desse estudo, que foi enviado aos responsaveis pela
gestdo estratégica de marcas proprias de cada empresa escolhida durante o processo de coleta
de dados.

A observacdo ¢ um complemento para investigacdo, além das entrevistas e analise
documental (YIN, 2006). Nessa pesquisa destaca-se a observagdo nao participativa, na qual o
pesquisador ndo interfere no ambiente, apenas caracteriza-se como espectador (MINAYO,
2006). Essa observacdo ndo dirigida objetiva pontuar os principais questionamentos da
investigacdo, com o suporte do diario de campo para registros dos dados e com lastro em um
protocolo. No Apéndice E, encontra-se o protocolo de observagdo nao participativa, com

énfase em observagoes anteriores as entrevistas.
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Para complementar a triangulacdo de dados, requisito essencial ao desenvolvimento de
estudo de caso, ¢ necessaria a andlise de documentos, memorandos, publicacdes, sites e
correspondéncias (YIN, 2006) para corroborar ou contrastar as outras fontes evidenciadas, ou
até mesmo fazer inferéncias a serem investigadas posteriormente. Nesta pesquisa, analisaram-
se as informagdes disponiveis nos sites das empresas, assim com suas publicagdes em
material de divulga¢do, documentos de resultados de pesquisas de satisfacdo de seus produtos
e testes cegos, rotulos dos produtos e publicagdes sobre as empresas pesquisadas em revistas
especializadas em marcas proprias. A forma de anélise dos dados obtidos nas diferentes fontes

¢ descrita no item 3.5.



Quadro 10 — Matriz de amarracio

Objetivo Geral Problema de pesquisa

Analisar como a decisdao de fabricacdao de marcas proprias se insere na estratégia de De que forma a decisao de fabricacao de marcas proprias se insere na estratégia de
marcas de fabricantes de produtos lacteos marcas de fabricantes de produtos lacteos?

Fonte: Entrevistas individuais (com roteiro semiestruturado). Observacao. Diario de Tipo de andlise: Analise comparativa dos procedimentos adotados pelas empresas com a
campo. Documentos das empresas (como relatorios, contratos, site). revisao da literatura. Analise de contetido

Objetivos
especificos

Descrever as
estratégias

Variaveis
de

analise

Elementos de
investigacdo

»Insercao no mercado
»Posicionamento

Questdes de
roteiro

»Qual o posicionamento da sua empresa? (menor custo total, diferenciacdao do produto, foco em um
segmento especifico).

Autores

Aaker, Keller (1992); Souza,
Nemer (1993); Aaker (2001a,

wv
e © $is. >
compeuiiives i SeESalae »O que diferencia a sua empresa dos concorrentes de marcas de fabricante? 2?831[) ).’ -P (?uc herzrbz-:)t;) Y
de empresas s »Segmentacao do s i = e : e ( ); Toiller (2003),
e s Gl Q Mortas »As estratégias de MP tém conexao com as estratégias mais amplas da organizacao? Hooley, Sunders, Piercy
e—— £ +Selecdo do mercado- »Quais sdo os principais concorrentes das marcas de fabricante e qual o porte? Ha diferenca para o (2005); Keller, Machado
e S " mercado de MP? (2006); Kumar, Steenkamp
prop 2 alvo o A st . . o (2008); Rosenbloom (2002);
produtos © »Houve alguma mudanca significativa na estrategia competitiva da empresa ap6s a introducao das MP? -0 (¢ , Piercy (2007);
lacteos f’g" »A empresa atua no mercado externo? Exporta produtos de MP? Serralvo et al ( 2008).;
= »Existe uma area na empresa responsavel especificamente pela estratégia das MP? Yokoyama ( 2010); Piato,
fi] »Ha troca de informagées com os clientes? Paulaialval@0W)
»As necessidades dos clientes como sao identificadas?
»Imagem / posicao da »A empresa produz todas as opcoées de MP (posicionamentos diferentes) para um mesmo varejista? Aaker, Keller ( 1992) Porter
Identificar marca »Quem geralmente toma a iniciativa para entrar no mercado de produtos de MP (varejista ou o proprio  (1997); Aaker (1998);

as estratégias
de marca de

»Dimensoes do
posicionamento da

fabricante)? Existem casos em que vocés procuram novos clientes para o fornecimento de MP?
»Os produtos de MP sao direcionados de acordo com preco, nivel de tecnologia, servico, customizacgao,

Kapferer ( 1998); Quelch,
Harding (2000); Toiller
(2003); Aaker ( 2001 b); De

marca: preco, qualidade = S e A b
f:gili;?t?ess Hamas F(’ni\‘/;el c?e diferenciacao de beneficio ou inovagcao? ) Chernatony ( 2001); Hooley,
detharcas tecnologia), servico »Como ¢é o processo de desenvolvimento de novo produtos, ha o envolvimento dos clientes? Sunders, Piercy (2005)Keller,
o customizaqéo, co, »Quais categorias de produtos sao produzidas para MP? Qual ¢ a participacéo (% volume / rentabilidade) Machado (2006); Cravens,

produtos R R A que proporciona aos negocios da empresa? E considerada significativa? X‘le!'Cy (2007)i Pa;(l; (()messr:_,h
lacteos beneficio ou inovacao »Quem define as caracteristicas dos produtos de MP a serem fabricados? (Zg{g?s’cﬁ;:‘ e (al (2())’1 0)_‘ :

Branding

»*Quem define o tipo e a imagem da embalagem dos produtos com MP? Quem paga por estes custos?
»Existe algum tipo de inovacao para os produtos de MP? Quais produtos recebem algum tipo de
investimento relacionado ao desenvolvimento de novos produtos?

»Caso exista, quem toma a iniciativa para o desenvolvimento de novos produtos? Utiliza as MP como
canal alternativo de testes de novos produtos?

»Existem categorias que sao produzidas exclusivamente para as marcas de fabricante? E exclusivamente
para as MP?

»Ha diferenca na especificacao/qualidade dos produtos com marca de fabricante e MP?

»Ha quanto tempo trabalha com MP?

»Quantas clientes de MP sao no total?

»Os produtos com MF sao comercializados nos varejistas para as mesmas empresas que fornece MP?

»Em caso afirmativo, o fornecimento dos produtos com MF era realizado antes do contrato de MP?
»Como é feita a geréncia da qualidade dos produtos MF e MP?

Steenkamp, Van Heerde,
Guyskens (2010); Yokoyama
(2010); Dabija, (2011);
Piato, Paula, Silva (2011);
Piato (2006, 2011); Yang,
(2012); Szymanowski,
Gijsbrechts, (2012)



Continuacao quadro 10- parte 2

Objetivos
especificos

Descrever os
motivadores
de fabricacao
de marcas
proprias

Descrever o
processo e
os critérios

de selecao e

avaliacao dos

fabricantes de
marcas
proprias

Variaveis
e

analise

Motivadores de fabricacéo

Processo e critérios de
selecéo de fornecedores
de marcas

Elementos de
investigacao

»Interesses econémicos

financeiros

»Beneficios de
relacionamento

»Beneficios de marketing

»Capacidade produtiva
»Auditorias de producao
(certificacao de fabrica)

Questoes de
roteiro

»Quais sao os aspectos considerados para se decidir pelo fornecimento de MP?

»Quais as principais razoes para a entrada nesse mercado de MP? A empresa tomou inicialmente alguma

acao para se proteger contra o surgimento das MP?

»Como foi o processo de selecado para se tornar um fornecedor de MP? Foi necessario realizar ajustes?
»0 varejista costuma realizar avaliacoes?

»Quais os critérios de avaliacdo? Qual periodicidade?

»Qual critério é considerado critico e pode desabilita-lo como fornecedor?

»0 controle de qualidade e os critérios de selecdo e avaliacao dos fornecedores de MP sao iguais aos
utilizados para a MF? Caso negativo, quais as principais diferencas?

»Basicamente, quais sdo as clausulas de um contrato firmado com o distribuidor? Quais as principais
diferencas para o produto de MF?

»Houve casos de rompimento no fornecimento de MP? Quais foram os motivos?

»Ha alguma clausula no contrato exigindo exclusividade para determinado cliente no fornecimento de
MP?

»Possui algum programa de melhoria de qualidade? Certificacao de qualidade do produto? Sistema de
qualidade?

»Quais sao os principais clientes de MP?
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Continuacio quadro 10- parte 3

Objetivos
especificos

dentificar, na
perspectiva
do fornecedor,
as vantagens
da fabricacao
de marcas
proprias

Variaveis

Elementos de

de investigagdo
analise

+Desempenho MP
+Entrada em novos

mercados de dificil acesso

ou ndo explorada
+Melhoria no
relacionamento com 0s
distribuidores

do canal de distribuicao
market share

economias de escala
+Beneficios ao produzir

marca do fornecedor
ociosa.

+Minimizar os custos de
producado e distribuicdo

Vantagens de fabricacao de marcas proprias

+Parceria entre os membros
+Oportunidade de ampliar

+Acréscimo da eficiéncia,
tanto marca propria como

+Utilizacdo da capacidade

*Reducao das despesas com
comunicacdo e propaganda

Questdes de
roteiro

+Até 0 momento, os resultados obtidos pela producao de MP foram positivos ou negativos?
» Quais as principais vantagens para o fornecimento de MP?
» AMF conseguiu melhores espacos na gondola apos fornecimento de MP?

+Como a empresa s preocupa com o custo de seus produtos? Quais as principas acdes em relacdo a reducdo de
custos? Realiza economia de escala ou compra de lotes economicos?

*Quem € o responsavel pelos custos de desenvolvimento, de comunicacao, publicidade e promocao de venda?

*Quais os beneficios obtidos pela cooperacao com os distribuidores?
»

+Q fornecimento de MP promoveu:

» A entrada em novos mercados de dificil acesso ou ndo explorada?

» A sobrevivéncia competitiva das médias e pequenas empresas manufatureiras?

*Melhoria no relacionamento com os distribuidores?

» Parceria entre os membros do canal de distribuicao.

+Diversificacao na obtencao de linha de producao?

+Oportunidade de ampliar market share?

+Proveito ao produzir tanto marca propria como marca do fornecedor?

*Aumento do poder de barganha com os varejistas?

+Eliminacdo de possiveis concorrentes?

+Por exigéncias e especificacdes dos distribuidores, desenvolvimento e expanséo dos processos existentes?
»Acesso a dados junto ao distribuidor sobre o perfil dos clientes por meio do codigo de barras?
*Oportunidade de aconselhar os varejistas sobre a gestdo de espaco de prateleira e politica de promocéo?
+(tilizacdo da capacidade ociosa?

»Minimizar os custos de producao e distribuicao?

*Reducao das despesas com comunicagao e promocao?
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Continuacao quadro 10- parte 4

Objetivos Varidveis
especificos de
analise

Identificar, na
perspectiva
do fornecedor,
as desvantagens
da fabricacao
de marcas
proprias

Desvantagens de fabricacdao de marcas proprias

Fonte: elaborado pela autora

Elementos de
investigacao

+Comprometimento da
marca de fabricante)
+Risco de canibalizacao
+Diminuicao do poder de
barganha em relacao ao
varejo

+Risco da marca lider de
mercado perder seu market
share na competicao com a
marca propria

+Ociosidade de producdo
ndo ser compativel ao
volume de producao
requerido pelo contratante
+Incapacidade de conciliar
0s custos dos produtos e 0s
precos solicitados pelos
detentores da marca

Questdes de
roteiro

+Quais as principais dificuldades encontradas para o fornecimento de MP?

»Comprometimento do seu core business (sua marca de fabricante)?

sEstratégia dupla, dificuldades de competir sua marca de fabricante, risco de canibalizacdo?
*Diminuicao do poder em relacéo ao varejo?

*Deficiéncias no estabelecimento dos contratos?

»Producéo de marcas proprias pode ofuscar o valor e reputacao da marca da empresa?

sRisco da marca lider de mercado perder seu market share na competicao com a marca propria?
+Qciosidade de producéo nao ser compativel ao volume de producao requerido pelo contratante?
+Exigéncia de divulgacao da composicao dos custos que permite maior poder de barganha dos varejistas?
*Riscos de que a tecnologia do produto e dos processos adotados seja facilmente copiada pelos concorrentes?
+Incapacidade de conciliar os custos dos produtos e os precos solicitados pelos detentores da marca?
»Falta de planejamento e geracao de estoque de embalagens desnecessarias para o fabricante?
»*Aumento nos niveis de exigéncias dos distribuidores?

*Departamento comercial considerar a marca propria como se fosse uma marca de fabricante comum?
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3.3 PROPOSICOES

De acordo com Yin (2006), nos estudos de caso, cinco componentes do projeto de

pesquisa sdo especialmente importantes:

a)
b)
¢)
d)
e)

As questdes do estudo;

Suas proposi¢des, quando existentes;

Suas unidades de analise;

A logica ligando os dados as proposicoes; €
Os critérios de interpretagcdo dos resultados.

Considerando a importancia da teoria para os estudos de caso, e partindo do

referencial tedrico, algumas proposi¢cdes podem ser estabelecidas para este estudo.

1.

O desenvolvimento da estratégia de marketing direciona o estabelecimento do
proposito do negoécio e sua estratégia central possibilitando a criagdo do
posicionamento competitivo da empresa (HOOLEY, PIERCY, NICOULAUD, 2011).
O extenso numero de marcas de fabricantes existentes no mercado, o restrito nimero
de marcas que sdo comercializados com sucesso nas prateleiras, o poder crescente de
distribuicdo e menores custos de produ¢do para a marca do distribuidor contribuem
para o fato dos produtores cooperarem na fabricacdo de produtos com marcas proprias
(OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006; RUBIO, YAGUE, 2008; ALTINTAS et al.,
2010; SHIH, 2010; DABIJA, 2011; SZYMANOWSKI, GIJSBRECHTS, 2012).

Hé um consideravel numero de produtores que, depois de avaliar as vantagens e
desvantagens de producdo estratégica de marcas proprias, tém optado por fabrica-
los de modo a alcancar os objetivos econdmico-financeiros, relacional e de marketing
(OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006).

Para o fabricante, a principal vantagem no fornecimento de produtos com marcas
proprias € a utilizagdo de capacidade ociosa, possibilitando ganhos de escala, diluicao
de custos fixos e maior competitividade no mercado em termos de custo/prego
(ROSENBLOOM, 2002; WARD et al., 2002; OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006;
STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS, 2010).

Para o fabricante, a opc¢ao pela producido de marcas proprias pode ser prejudicial, em
especial quando esses itens passam a concorrer diretamente com os produtos de sua
marca do fabricante, evidenciando o risco de canibalizagdo de sua marca lider.
(SATTLER, 2001; OLIVER, 2001; TOILLIER, 2003; WU, WANG, 2005; GOMEZ,
BENITO, 2008; ALTINTAS et al., 2010; DABIJA, 2011).
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6. Como desvantagens no fornecimento de marcas proprias apontam-se a mudanga da
visdo de parceria por parte dos distribuidores, que consideram a marca propria como
se fosse outra marca de fabricante, a solicitacdo de promocdo e marketing em
conjunto, a constante busca por precos menores a fim de competir sob um prego
abaixo da marca lider, a vulnerabilidade pelo nimero restrito de clientes, além de
eventuais mudancas de responsdveis de negociagdo de marcas proprias
(YOKOYAMA, 2010).

7. As marcas proprias nao estdo mais posicionadas na parte inferior do mercado, visto
que suas marcas premium continuam a crescer € posicionar-se em niveis de qualidade
por vezes superiores aos de todas as outras marcas da categoria (ALTINTAS et al.,
2010).

A interpretacdo dos resultados da pesquisa e interligacdo com as proposigdes € 0s

objetivos deste estudo sdo apresentadas no capitulo 5.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ESCOLHA DAS EMPRESAS ESTUDADAS

A categoria de alimentos foi escolhida como objeto de estudo desta pesquisa porque,
de acordo com o 17° Estudo Anual de Marca Propria (ACNielsen, 2011), ¢ a categoria com
maior quantidade de produtos com marcas proprias € a que possui maior nimero de itens por
categoria, além do maior faturamento no Brasil. Segundo este estudo, as dez categorias de
maior faturamento em marcas proprias concentram 42,4% do faturamento total. Das dez
categorias apontadas, nove sdo formadas por produtos alimenticios, o que representa a
importancia dela no estudo de marcas proprias. Ainda conforme este estudo, no Brasil o
numero total de itens com marcas proprias chega a 64.242, sendo 56.463 deles
comercializados em supermercados. As duas cestas com maior participagdo sdo a de
alimentos, com 6,1%, seguida pela cesta de limpeza caseira, com 5,8%. Do total de
supermercados participantes da pesquisa, verifica-se que 97% das organizacdes que tém
marcas proprias trabalham com itens alimentares. Entre os atacadistas, o percentual ¢ de 72%
(ACNielsen, 2011).

Considerando a categoria de alimentos, o foco deste estudo sdo os fornecedores de
marcas proprias de produtos lacteos. E importante entender que produto lacteo, de acordo com
0 Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (instru¢do normativa n° 16, de 23 de
agosto de 2005), “¢ o produto obtido mediante qualquer elaboracao do leite que pode conter

aditivos alimenticios e ingredientes funcionalmente necessdrios para sua elaboracdo”,
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incluindo os seguintes itens: leite U.HT. (ultra high temperature), leite esterilizado, leite em
po, leite fermentado, leites funcionais, leite condensado, doce de leite, creme de leite,
requeijao, manteiga, iogurte, sorvetes € queijos.

Os produtos lacteos foram escolhidos para este estudo em funcao de seu desempenho
em marcas proprias, de acordo com os dados de mercado da ABMAPRO (2012). De acordo
com o 17° Estudo Anual de Marca Propria (ACNielsen, 2011), o iogurte estd entre os dez
primeiros no ranking de maior faturamento em marcas proprias. Este estudo também revela
que o leite condensado e o iogurte permanecem entre as oito categorias que os shoppers mais
compram. Outro fator determinante da opcdo pelos produtos lacteos foi sua importancia
socioeconOmica para a regido do Triangulo Mineiro (BARBOSA et al, 2011).

Foram escolhidos para o estudo de casos multiplos fabricantes de produtos lacteos nas
Mesorregides do Triangulo Mineiro e Sudeste Goiano. De acordo com as informagdes do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, na Pesquisa Pecudria Municipal
elaborada pelo Centro de Inteligéncia do Leite/ Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria-
ClILeite/Embrapa Gado de Leite (2010), o sudeste ¢ a regido que detém maior volume de
producao anual de leite (10.919.678) seguida pelas regides Centro-Oeste (4.419.738), Sul
(9.610.739), Norte (1.737.405) e Nordeste (3.997.890).

Analisando também as informagdes técnicas disponibilizadas no site da Embrapa
Gado de Leite (ESTATISTICA DO LEITE, 2012), observa-se que as Mesorregides do
Triangulo Mineiro/ Alto Paranaiba (2.193.337) e do Sul / Sudeste Goiano (1.773.032) estdo
entre as cinco maiores mesorregioes produtoras de leite (tabela 1). Assim, torna-se relevante
uma pesquisa sobre as estratégias de marca do setor industrial de produtos lacteos de marca
propria em relagdo ao setor supermercadista.

Deste modo, o critério de escolha das empresas foi baseado, inicialmente, na analise
das informacdes do site da Associacdo Brasileira de Marcas Préprias e Terceirizagao
(ABMAPRO, 2012), que disponibiliza uma lista de fornecedores associados. Porém, devido a
limitacdo de informacdes, optou-se por direcionar a escolha com auxilio de pesquisas em sites
oficiais dos fornecedores associados a ABMAPRO, mas principalmente, pelas informagdes

obtidas nas embalagens’ dos produtos lacteos disponiveis nas principais redes de

7 De acordo com a legislagdo brasileira, os dados dos fabricantes estdo também nas embalagens dos

produtos com marcas proprias.
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supermercados que comercializam marcas proprias nas cidades de Uberlandia — MG e

Goiania e Anapolis — GO.

Tabela 1 - Mesorregioes mais produtoras de leite (2010/2011)

Volume de producéo ( mil litros)
e N

Moroeste Rio-grandense - RS 2.399_874 2.614.988
Tridngulo Mineiro/Alto Paranaiba- MG 2.093.463 2.193.337
Oeste Catarinense- 5C 1.742.254 1.892.012
5ul Goiano/Sudeste Goiano - GO 1.655.453 1.773.032
Sul/Sudoeste de Minas - MG 1.361.274 1.410.979
Oeste Paranaense- PR BB7.703 013.046
Sudoeste Paranaense - PR 848.342 981.512
Centro Gofano - GO 808.549 839.297
Zona da Mata - MG 793.599 B14.667
Leste Rondoniense - RO 705.727 736.251
Oeste de Minas - MG 680.623 706.247
Central Mineira - MG 674.389 f04.051
Agreste Pernambucano - PE 618.351 666 .440
Metropolitana de Belo Horizonte - MG 617.403 635.053
Vale do Rio Doce - MG 589.353 620.730
Moroeste de Minas - MG 490.040 529.876
Centro-5ul Paranaense - PR 472.573 652.639
Morte de Minas - MG 439.812 211997
Centro Oriental Paranaense - PR 432.712 454 956
Sudeste Paraense - PA 470,698 407.081

TOTAL 30.715.460 32.297.240

Fonte: IBGE/Pesquisa da Pecuaria Municipal, 2012.
Com isso, foi possivel identificar nas Mesorregides do Tridngulo Mineiro e Sul/

Sudeste Goiano seis fabricantes de produtos lacteos evidenciados na pesquisa da ACNilesen
(2011): leite U.HT., leite condensado, iogurte, queijo. Todos esses fabricantes produzem
marcas proprias € marcas de fabricante. A inclusdo da pesquisa sobre o fabricante de sorvete

ocorreu em funcdo de sua atuacdo na Mesorregido do Tridngulo Mineiro. A empresa
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encontra-se na terceira colocacdo no Brasil em relacdo a participagdo em sorvetes no pais,
atras apenas de duas multinacionais, de acordo com levantamento do Instituto de Pesquisa
ACNielsen em parceria com a ABMAPRO (2011), abastecendo quatro grandes redes de
varejo que oferecem marcas proprias, além de produzir marca de fabricante.

De acordo com Yin (2006), a decisdo de realizar estudos de caso multiplos deve
atentar para a capacidade de conduzir seis a dez estudos de casos, efetivamente organizados
para buscar replicacao literal (fendmeno particular semelhante) ou padrdes diferentes de
replicagcdes tedricas. O autor ainda esclarece que se os casos forem de alguma forma
contraditdria, as proposi¢des iniciais deverdo ser revistas e testadas novamente com outro
conjunto de casos. Para Einsenhardt (1989), como regra geral, uma quantidade de quatro a dez
casos pode ser suficiente para analise de multiplos casos. A partir de outros estudos sobre o
tema, constatou-se a mesma metodologia com outras empresas, de outros setores, € que
também utilizaram de quatro a doze empresas para o desenvolvimento das pesquisas
(TOILLIER, 2003; PIATO, 2006, 2011; PAULA, 2008; YOKOYAMA, 2010). Cabe destacar
que todos os seis fornecedores de produtos lacteos de marca propria identificados na pesquisa
preliminar foram convidados a participar da pesquisa de campo. Das seis empresas

inicialmente selecionadas e convidadas, quatro aceitaram participar da pesquisa.

3.5 ANALISE DOS DADOS

De acordo com Yin (2006, p. 68), “analisar as evidéncias de um estudo de caso ¢ uma
atividade particularmente dificil, pois as estratégias e as técnicas ndo tém sido muito bem
definidas”. Gil (1999) corrobora essa ideia ao afirmar que a auséncia de normas ou regras
especificas que indiquem o processo interpretativo — descri¢do sobre “porque dos dados”
impde ao pesquisador a decisdo de adequar esse processo a abordagem de pesquisa
estabelecida.

Esse fato ratifica o que Bauer e Gaskell (2002) apontam sobre a ateng@o ao analisar os
dados em uma pesquisa qualitativa por meio do método de analise de contetdo, que ¢ comum
aos procedimentos em pesquisas de estudo de caso. Os autores ressaltam o carater unificador
do método, ao ser a ponte entre o formalismo estatistico e as andlises da comunicagdo. Nesse
sentido as contribui¢cdes das transcri¢des textuais dos dados auxiliam a comparar, observar
diferencas e categorizar fatores no texto.

Mozzato ¢ Grzybovski (2011) relatam que a analise de conteudo apresenta-se como

uma técnica de andlise de dados cada vez mais legitimada nas pesquisas realizadas no campo
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da administragdo. Para tanto, o pesquisador necessita “possuir amplo campo de clareza
teodrica. Isto ¢, ndo sera possivel a inferéncia, se ndo dominarmos os conceitos basicos das
teorias” (TRIVINOS, 1987, p. 160). Nesse sentido, Bardin (1977, p.42) afirma que a analise

de conteudo consiste em:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos ¢ objetivos de descrigdo do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo e recepcao dessas mensagens.

Desse modo, para o processo de validag@o e confiabilidade desta pesquisa (BARDIN, 1977),
apods a constituicao do corpus a ser analisado e com a delimitacdo do material a ser utilizado,
realizou-se a organizacdo dos dados obtidos nas transcri¢des para efetivar a codificagdo, ou
seja, um passo para redugdo dos dados de forma a associa-los ao objetivo de identificar como
a estratégia de marca propria estd inserida da estratégia competitiva das empresas
pesquisadas. A codificagdo visou a categorizacdo das convergéncias destes dados, com
aplicacdo da técnica de comunicagao tendo como norteador os objetivos de pesquisa, para
estabelecimento de um painel demonstrativo de todas as informagdes relevantes para a
pesquisa em cada empresa. Em seguida trabalhou-se com o tratamento dos resultados
delineando inferéncias que levaram a interpretacao e possiveis generalizacdes, ainda que com
as limitagdes desta pesquisa. Nesse sentido, em virtude da analise de contetido exigir inferéncia do
pesquisador em suas diferentes fases, a neutralidade foi uma preocupagdo quando da manipulagdo dos
dados para construgdo simbolica significativa do estudo. Com todo o conjunto de informagdes obtido
nas atividades anteriores, sintetizou-se os resultados obtidos em forma de texto e quadro (capitulo 4?).

Trivinos (1992) complementa esse parecer ao afirmar que a andlise do corpus da
pesquisa ¢ essencial para balizar o problema com o referencial pesquisado, € que neste
momento emergem pontos que nao foram previamente descritos. Isso se da devido a analise
de contetido ndo ter como objetivo a procura de reproducdo e confirmagdo de padrao, mas a
busca de singularidade.

Nesta investigacdo optou-se pelo uso desse método, com a triangulacdo de todos os
dados obtidos. Assim, as atividades de examinar, categorizar, classificar, comparar e
descrever foram baseadas em trés estratégias, listadas por Yin (2006): 1) proposicoes teoricas,
2) estabelecimento de uma estrutura fundamentada em explanagdes concorrentes e 3)
desenvolvimento das descrigdes dos casos.

A primeira estratégia compde a andlise do plano de coleta de dados, baseado no
conjunto de questdes da pesquisa oriundos das revisdes feitas na literatura e as proposicoes

elaboradas. Yin (2006) relata que a segunda estratégia analitica, as explanagdes concorrentes,
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sdo Uteis para contrastar as proposi¢des teoricas. E, por ultimo, o desenvolvimento de uma
descricao dos casos, que pode organizar a andlise estrutural, ajuda a identificar as ligacdes
causais a serem analisadas.

No processo de triangulacao dos dados, as ideias coincidentes e divergentes das
entrevistas, observagdes ndo participativas e analise documental, assim como suas relagdes
com os dados secundérios sobre a decisdo dos fabricantes em produzir marca propria, sao
sintetizadas sob a oOtica de comparagcdo (VERGARA, 2008).

A andlise comparativa tem como enfoque a comparagdo, enquanto momento da
atividade cognitiva, e faz parte do processo de construcdo do conhecimento nas ciéncias
sociais para descobrir regularidades, perceber deslocamentos e transformacgdes, construir
modelos e tipologias, identificando continuidades e descontinuidades, semelhangas e
diferencas, e explicitando as determinac¢des mais gerais que regem os fendmenos sociais
(SCHNEIDER, SCHIMITT, 1998). A analise comparativa permite subsidiar a investigacao
deduzindo os elementos constantes abstratos e gerais do fendmeno para averiguar os
elementos de uma estrutura. Nas classificagdes, permite a constru¢do de tipologias, e, em
nivel de explicagao, apontar vinculos causais (LAKATOS, 2005).

Apos realizagdo das andlises de contetido de cada caso separadamente, optou-se por
fazer andlise comparativa dos casos de acordo com suas convergéncias, apesar das formas de
contato para coleta de dados nas empresas estudadas terem sido distintas entre si. Ainda que
ndo se obtenha uma generalizagdo do assunto, entende-se que esta comparacdo permite
apontar semelhangas e diferengas entre fabricantes que atuam com marcas de fabricante e
marcas proprias em produtos lacteos.

Desse modo, na proxima sessdo ¢ exposta a apresentacdo dos casos, as andlises e
caracterizacdo das estratégias de marcas de cada um destes fornecedores e posteriormente a

comparagao, salientando as similaridades e diferengas.
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4 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS ESTUDADOS

Este capitulo apresenta uma analise comparativa dos estudos de caso realizados em
empresas fornecedores de marca propria de produtos lacteos. A andlise cruzada ¢ feita de
acordo com o tema inicialmente proposto e possui a finalidade de atender ao objetivo geral e
aos objetivos especificos dessa pesquisa, mostrando similaridades e diferencas entre os 4

casos. A figura 19 demonstra o esquema da analise comparativa dos casos estudados.

FIGURA 19 - Esquema da analise comparativa dos casos estudados

»Apresentacao dos casos e caracterizacao de suas estratégias de marca

»Analise comparativa dos casos estudados

ANALISE
COMPARATIVA DOS
CASOS ESTUDADOS

Fonte: elaborado pela autora.

4.1 APRESENTACAO DOS CASOS E CARACTERIZACAO DE SUAS
ESTRATEGIAS DE MARCA

Com as informagdes obtidas por meio dos estudos de casos realizados nas empresas
fabricantes de produtos lacteos com marcas proprias aponta-se para uma classificacdo

segundo seu core business, conforme releva a figura 20.

FIGURA 20 — Classificacdo dos Casos pesquisados segundo core business em

marca propria
A Producao de sorvete
(@]
l&m
= 9 B Producao de queijos e requeijoes
zZS
m ’
g 8 C Producao de achocolatado, creme de leite, leite em po e leite condensado
g a
D Producao de leite condensado e creme de leite

Fonte: elaborado pela autora.
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4.1.1 Apresentacdo do fornecedor A

O fornecedor A foi fundado em julho de 1986, com quatro sorveterias. Em 1993
passou a concentrar seus esforcos na producdo de marca propria. Atualmente, tem a
capacidade produtiva de 24 milhdes litros/ano, distribuidos em cinco marcas, empregando
aproximadamente 150 funciondrios em sua planta localizada na regido do Tridngulo Mineiro.
Sua planta estd equipada com modernos equipamentos totalmente automatizados e
computadorizados, € uma camara frigorifica com capacidade de congelamento de 500.000
litros, garantindo a qualidade de seus produtos.

Esse fornecedor produz sorvetes com marcas proprias para grandes redes de
supermercados, aqui nomeadas como clientes Z, W e X (com suas quatro bandeiras
diferentes), um cliente de rede atacadista regional, além de atender com suas cinco marcas de
fabricante a varias redes regionais e locais nos 13 estados em que opera. Essa empresa
também ¢ fabricante terceirizada da producao de sorvetes para uma marca multinacional, ou
seja, responsabiliza-se pela fabricacdo de sorvete que receberd a marca de outra empresa. O
mercado de marca propria representa cerca de 30% do faturamento e produ¢do da empresa.
Houve periodos em que a marca propria representava 70% do faturamento da empresa.

De modo diferenciado dos outros fornecedores que compdem esse estudo, em fungao
da opcdo da organizacdo, entrevistou-se apenas a gerente industrial, que estd na empresa
desde 1996. No agendamento do encontro, a entrevistada preferiu responder o roteiro da
entrevista via email e, num segundo momento, apos estudo do contetdo enviado, realizou-se
uma entrevista na empresa, para que fossem esclarecidas e/ou complementadas as lacunas das

respostas ao roteiro.

4.1.2 Caracterizacdo das Estratégias de Marcas do Fornecedor A

A entrada no mercado de marcas proprias deu-se em 1993 pela oportunidade de ser
fornecedor de um cliente com representatividade no mercado, conforme afirma a gerente
comercial: “A principal razao para a entrada no mercado de MP foi ... bem a principio apenas
pela oportunidade de ser fornecedor de um grande cliente como o W”.

A entrevistada considera que, ao associar a marca da empresa fornecedora, nas
embalagens da marca prépria, a uma empresa lider de mercado, consegue criar associagdes a

imagem da marca do fabricante com a marca do cliente, o que facilita novas negociagdes.
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Porque vocé acaba criando um nome de peso por atender redes tao renomadas. No
nosso caso, como o W, X, o proprio Z que eu ja atendi outras vezes. O W e 0 X, a
gente cita porque € nacional, mas eu tenho redes regionais que eu fabrico a marca
propria também. Entdo, quando vocé pde isso no curriculo da empresa, para vocé
conseguir um novo contrato isso ¢ de extrema importancia. A gente ja conseguiu
assim, a terceirizacdo de fabricagdo de sorvetes para multinacionais justamente
porque eles sabem que nds somos os principais fornecedores de marcas proprias das
grandes redes no Brasil.

As cinco marcas de fabricante da empresa sdo posicionadas como produtos de
qualidade e precos compativeis ao poder aquisitivo do publico alvo, de acordo com a gerente
comercial. “O que nos diferencia dos concorrentes sdo nossos produtos de qualidade a um
preco justo e acessivel”. Esse posicionamento diferencia a estratégia de sua marca de
fabricante das de marcas proprias, que sao direcionadas de acordo com as especificagdes de
cada cliente, ainda que na empresa nao tenha uma area especifica de estratégica e gestao para
marca do fabricante e outra para marca propria. Dessa forma, a empresa insere a gestdo da
marca propria em suas decisdes de planejamento corporativo e nas duas linhas de produtos e

usa como medida impedir a entrada de concorrentes

A empresa ¢ gerida como um todo, sem que haja a separacdo de marca e fabricante
ou marca propria. As definigdes estratégicas levam em consideracdo a empresa
como um todo, e ndo apenas o produto em si. Mas... ndo € s6 um posicionamento,
porque ha uma diferenca na caracteristica do produto. Depende de quanto eles estiao
dispostos as pagar. Entendeu? Eu vou fazer a sua marca de acordo com o que eles
estdo dispostos a pagar, ao publico que eles querem atingir... Depende do produto
que ele quer e do publico que ele quer atingir, a classe social. Parte deles, também,
de acordo com o que eu tenho. Entdo, ele ¢ que fala, olha, eu quero um produto que
eu possa vender para o consumidor final a tanto, entdo, a gente vai ver, logico que
preenchendo todos os requisitos minimos de formulag@o, a gente vai ver, ndo, eu
quero uma linha Premium, eu quero com tudo que vocé tem de melhor. A gente faz
de acordo com a solicitacdo deles. E assim, tentamos com essa marca impedir a
entrada de concorrentes.

A entrevistada afirma que ha diferenga de especificacdo e qualidade entre os produtos
de marca do fabricante e marcas proprias e, até mesmo, categorias sdo produzidas

exclusivamente em marca de fabricante e outras na produ¢do de marca proprias.

Hé diferenga na especificacdo dos produtos e estd diretamente ligada ao publico
alvo. O cliente X, com sua marca X1, por exemplo, posiciona seu produto de uma
forma mais elitizada, enquanto o cliente W posiciona seus produtos MPs para o
povao. Ja a linha de impulso (picolés, copos, barricas 10 Its) sao produzidos somente
com as marcas de fabricantes. Ainda ndo houve nenhum contratante de MP que se
interessasse por esta categoria.

De acordo com a entrevistada a empresa fornece diferentes produtos de marca propria
para um mesmo distribuidor em uma mesma linha com posicionamentos diversos.“Em nossa
linha doméstica de embalagem 02 Lts e 1,7 Lts fabricamos linhas Premium, Intermediérias e

Primeiro Preco para a mesma rede... Mas o posicionamento de cada linha estd diretamente



110

ligada ao publico alvo (classe social)”. Ainda em seu depoimento, a gerente afirma que a
gestdo da marca propria € realizada em conjunto com o distribuidor que define as decisdes de
posicionamento no ambito dos concorrentes, andlise de mercado, publico alvo e
caracteristicas gerais do produto, com as interven¢des do fabricante, principalmente em

relacdo as peculiaridades do produto,

Toda a gestdo de marca propria ¢ feita em conjunto: fabricante e contratante. O
contratante deve conhecer as limitagdes do fabricante, assim como o fabricante deve
entender os objetivos que o contratante pretende atingir. Estas defini¢des de
posicionamento partem do distribuidor. Porém as decisdes sdo feitas em conjunto
com o fabricante. Nao esquecendo que nosso produto depende de regulamentos do
SIF. Bem, tomamos o cuidado de ndo ficar dependentes destes contratantes.

A motivacdo pela estratégia de fabricacdo de produtos de marca propria ¢ considerada
pela empresa pela possibilidade de continuidade de producdo, diminuindo o risco de nao
venda dos produtos; pela inexisténcia de custo de divulgacdo e promogdo, e ainda, pelo
desenvolvimento de novos processos em sua produgdo, tanto de marca propria como de marca

de fabricante.

O volume, quantidades minimas de fabricagcdo ¢ um dos principais aspectos a serem
levados em consideracdo. As negociagdes sao diferenciadas com cada cliente.
Alinhamento de quantidades e volumes vendidos. O contratante propicia agdes sob
volumes pré-definidos que otimizam a producdo. E na verdade, a gente ndo tem o
custo de marketing na marca propria. Porque é tudo de responsabilidade da propria
rede, entdo, eu ndo tenho responsabilidade com ac¢des de TV, de tabloide, de
promogdes, nada. De nada, nada, nada. O maximo que eu posso fazer, as vezes, ¢
alguma negociagdo especifica, com uma loja, ou outra... vamos fazer uma
degustacdo aqui, e ai, eu fagco uma parceria muito especifica. E, com certeza, o
desenvolvimento de novos processos dentro de nossa producdo. Até mesmo, pelo
nivel das auditorias deles. Eles nos pedem coisas que a gente tem que mudar, que
incluir, que melhorar inclusive na empresa. Na verdade foi uma melhora até para os
nossos produtos, porque eles vém com a questdo de meio ambiente. Vocé tem que
estar muito correto, tem que ter filtro, vocé tem que ter uma estagdo de tratamento de
efluentes vocé tem que ter um detector de residuos, de metal. Isso tudo foram coisas
que foram incorporadas a empresa depois que a gente passou a trabalhar com MP,
que acabaram beneficiando a nossa marca.

O fornecimento de produtos com marca de fabricante ja era realizado com alguns de
seus clientes antes do contrato de marca propria, e foram concomitantemente comercializados
no inicio dessa opg¢do estratégica, mas hoje, para evitar a canibalizacdo da marca de

fabricante, em geral ndo hé4 fornecimento de ambas as marcas em Unico cliente.

Iniciamos o trabalho no cliente W com a marca de fabricante para so6 depois iniciar
trabalhos com marca propria. Na verdade, o que acontece hoje, em 90% dos casos ¢
que, onde eu tenho a marca propria, eu ndo tenho a minha marca justamente para
nao haver esta canibalizacdo, até porque o contrato de marca propria, hoje, ele é bem
mais favoravel do que vocé entrar com a sua propria marca. Vocé entrar com a sua
marca em uma grande rede, como a gente trabalha, é quase pagar por ela. Entendeu?
E pagar para estar com ela 14, ao contrario da marca prépria onde existe um grande
incentivo para a gente estar... Mas, acontece, que no Rio de Janeiro, por exemplo: a
gente estd introduzindo uma marca que é nossa, mas assim, se tratando de uma linha
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de combate, que ela ndo vai concorrer diretamente com a marca propria deles. Vai
atender a outro tipo de publico, porque sendo existe o conflito.

A escolha de um fornecedor de produtos de marca propria segue rigorosos processos
de selecdo. A entrevistada explicou que foram necessarios varios ajustes para adequagdo as
exigéncias das empresas auditoras, especialmente no primeiro contrato. A empresa ¢
periodicamente auditada e assume o custo dessa auditoria. O critério, Boas Praticas de
Fabricagao (BPF), ¢ considerado crucial nesse processo. Mas toda essa cobranga influenciou

em melhorias para a sua marca de fabricante também.

Somos auditados constantemente, geralmente sem aviso prévio. Todas as avaliagdes
envolvem o nivel de qualidade de fabricagdo do produto e responsabilidade social da
empresa. Estar fora dos padrdes de BPF ¢ uma caracteristica agravante e pode
desabilita-lo como fornecedor. Como os critérios de fabricagdo de marca propria sao
bastante rigorosos, acabados por utiliza-los na fabricagdo da nossa marca também. E
tem mais, tudo ¢ pago pelo fornecedor. Quando vocé trabalha com marca propria
isso ja ¢ um pré-requisito de contrato. Todas as analises laboratoriais que eles tém
que fazer a vinda do auditor para a empresa, estadia, tudo é pago pelo fornecedor.

Questionada sobre casos de rompimento no fornecimento de marca propria, a gerente
relatou ser este um fator de preocupagdo na opgao por esta estratégia em funcao do alto nivel
de exigéncias na producdo, e consequentemente de investimento, € ainda, comentou o efeito
de interligacdo dos atores envolvidos nesse relacionamento, ou seja, o poder de barganha

entre fornecedor e distribuidores.

Sim, houve casos em que a concorréncia ofereceu condigdes financeiras melhores de
fornecimento, fomos substituidos por cerca de seis meses e retomamos a fabricagao
da marca propria em questdo porque o concorrente ndo conseguiu manter a condigao
proposta. Por isso nunca entramos em guerra de pregos. Trabalhamos somente nas
condi¢des em que conseguimos manter nossa eficiéncia logistica e de qualidade.
Porque vocé entende, da mesma forma que cria-se uma dependéncia nossa, com o
nosso cliente, por conta de volume, esse tipo de coisa, cria-se também, uma
dependéncia muito grande deles com a gente, porque ndao ¢ todo mundo que
consegue fabricar um produto marca prépria, principalmente sendo uma rede
nacional. Entdo, vocé tem que ter todo um sistema de logistica muito bem apurada,
que eles ndo conseguem com qualquer fornecedor. Entdo, cria-se uma dependéncia
também da gente, onde muitas vezes a gente consegue... porque com eles vocé tem
de brigar de igual para igual. Sdo redes tdo grandes que se vocé entrar na guerra de
precos deles, vocé vai quebrar. Entdo, vocé tem que ter muita firmeza, muita
coeréncia com os seus niimeros para chegar neles e falar... oh, ou ¢ isso aqui, ou eu
ndo consigo. Mas cria-se um poder de barganha grande sim, porque eles também
tém certa dependéncia de vocé.

De forma geral, o fornecimento de marcas proprias ¢ considerado vantajoso, como
descrito anteriormente, pela associagdo da marca do varejo e sua marca propria com a marca
de fabricante, pela otimiza¢ao do volume de produgao, pela isengdo de custos com promogao
e divulgagdo dos produtos, pelo aumento de poder de barganha, pelo desenvolvimento e

expansao dos processos existentes, e, ainda mais, pela oportunidade de diversificagdo na linha
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de produtos com certo toque de inovacao tecnoldgica, poder adentrar em mercados que eram

de dificil acesso e maximizar a ociosidade de produgao.

Vocé tem sua venda garantida para uma gama consideravel de clientes, trata-se
geralmente de marcas fortes no mercado, hd uma concentragdo logistica que dilui o
custo do frete, todo o trabalho de marketing ¢ de responsabilidade do contratante,
sua empresa ¢ certificada por grandes auditorias geralmente multinacionais e as
verbas contratuais sdo menos onerosas. E o caso ¢ igual ao que eu te falei, o volume
¢ bom, e ¢ uma venda garantida, mas eu ainda tenho capacidade ociosa na empresa
para poder fabricar muitas coisas. Até porque hoje eu rodo em um turno, e eu tenho
capacidade de rodar em trés, se eu quiser. E ainda tem diversificacdo de nossos
produtos. Isso acontece, principalmente, porque o cliente X, ele gosta muito de
inovar com relagdo a sabores. O cliente W, ja ¢ mais conservador. Entdo, a gente
teve uma série de desenvolvimento de novos sabores para eles, que hoje a gente
pode transpor para nossa marca. Existe também todo um contrato que deve ser
seguido. Enquanto eu tiver fornecendo aquele sabor para a linha deles, daquela
formula eu ndo posso fornecer para nenhuma outra marca. Mas como geralmente
trata-se de edigdes limitadas, apés o término daquele contrato com eles, naquele
sabor ¢ que eu vou poder comegar a trabalhar em outras marcas.

Em relacdo as desvantagens, a entrevistada afirma que a producdo de marca propria
tem como principais pontos fracos a possibilidade de rompimento de contrato e a embalagem.
O distribuidor escolhe uma agéncia publicitaria para desenvolver as embalagens de acordo
com suas necessidades e preferéncias, e todo o custo fica sobre o encargo do fornecedor, até
mesmo pela eventual troca de logo da empresa, mudanga de layout, e consequentemente, a

producdo de novas embalagens.

Esse ¢ um dos pontos fracos de se fazer uma marca propria, porque a qualquer
momento eles podem trocar de fornecedor, s6 que a gente é resguardada por contrato
também, ndo pode se acabar uma parceria da noite para o dia. Quando se acaba a
parceria eles tém que nos avisar pelo menos com trinta dias de antecedéncia e eles
sdo obrigados a finalizar aquele estoque que a gente tem, tanto de embalagem,
quanto de produto acabado. Pelo menos este respaldo a gente tem. A gente passa o
estoque que a gente tem para eles, eles vdo consumir aquilo para depois finalizar
com a gente. Eles ndo podem simplesmente falar... ndo quero mais, e ndo comprar.
Da mesma forma eu com eles, se amanha eu ndo quiser fornecer, eu tenho todo o
direito. Desde que, eu aviso a eles com antecedéncia prévia e fico no minimo trés
meses para frente fornecendo, até que eles desenvolvam um novo fornecedor. Por
isso, € extremamente importe pulverizar a produgdo e nao ficar com um grande
percentual vinculado a um unico cliente. Para o caso especifico da embalagem, sua
definicdo ¢ feita por uma agéncia terceira por parte do contratante. Porém o
pagamento dos custos deste desenvolvimento é pago tudo por nds. Ano passado o
cliente W resolveu mudar o layout das embalagens, nos alertamos para o fato que a
escolha deles ndo era acertada, eles insistiram, tivemos que pagar tudo..., nesse ano
ela concluiu que a troca da embalagem foi um erro, tivemos que pagar por outra
embalagem novamente.

Outros fatores negativos nessa parceria referem-se as despesas com auditoria, assunto

esse ja apontado pela gerente neste relato, e a relagdo preco versus exigéncias.

Acontece porque ainda existe uma resisténcia muito grande por parte por parte do
brasileiro em consumir marca propria. Ainda é vista como um produto inferior,
como um produto de preco baixo. Bem a tendéncia é mudar, principalmente em
func¢do produtos inovadores. Porque ¢ assim: eles trabalham muito pesado em cima
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de marketing, para poder mostrar que o produto marca propria deles tem as mesmas
caracteristicas de fabricagdo de uma marca livre. Mas o nivel de exigéncia ¢ muito
grande, as auditorias sdo muito pesadas. S que para vocé€ conseguir passar isto para
0 prego... esta percepcao para o preco do produto € necessario uma campanha de
longo prazo, né? Tanto que na Europa as pessoas consomem vinte litros de sorvete
marca propria por ano, enquanto que no Brasil sdo trés litros por pessoa.

4.1.3 Apresentagdo do fornecedor B

O fornecedor B iniciou sua atividades em junho de 1988, com a captagdo de leite. Em
1992, com a instalagdo de sua planta e mais nove postos de resfriamento, a empresa expandiu-
se com a producao de queijos e em 2007 iniciou o fornecimento de marca propria. Atualmente
atinge 140.000 litros/dia e abastece o mercado brasileiro com aproximadamente 5 mil
toneladas de queijos e requeijoes, de refinado sabor e qualidade. Os procedimentos para
exportacdo ja foram iniciados e a empresa ja se encontra em condigdes de atender diferentes
mercados no exterior.

A empresa situa-se na regido sudeste de Goids e oferece mais de trés mil empregos
para seu municipio e regido. Sdo aproximadamente 220 funciondrios, empregos diretos, e 0s
demais, cerca de 2.780 empregos indiretos, que incluem desde os produtores até os servigos
de distribui¢ao e outras atividades afins.

Sua producdo estd dividida entre os clientes de marcas proprias das redes de
supermercados, nomeadas nessa pesquisa como empresas Z, W e X (com suas quatro
diferentes bandeiras); a producdo terceirizada de requeijdo para quatro outras empresas da
regido; no fortalecimento de suas duas marca de fabricante, fornecida a varias redes regionais
e locais nos 4 estados em que atua. Do total do volume comercializado, a marca prépria
representa em torno de 30% da producao de queijo e 50% da producdo de requeijdo.

Foram entrevistadas quatro pessoas dessa organizacdo: o diretor proprietario; o gerente
industrial e administrativo, que teve seu primeiro emprego na empresa ha 19 anos; a secretéria
responsavel pelos Servicos de Inspegao Federal (SIF), que iniciou sua jornada na organizagao

ha 12 anos; e o gerente de RH, que foi contratado ha 7 anos.
4.1.4 Caracterizagdo das Estratégias de Marcas do Fornecedor B
O fornecedor B comercializa marcas proprias desde 2007, tendo como principais

razdes dessa opcao estratégica a expansdo de empresa e a diluicdo de custos na introducdo de

novos mercados. Conforme relata o gerente industrial e administrativo da empresa, o interesse
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comercial de adentrar em novos mercados, e as dificuldades encontradas na estratégia de
exportagdo foram determinantes no processo de decisdo em adotar a estratégia de marca
propria.

A gente caminhava por adequar a empresa para ser uma empresa exportadora, nesse
meio de tempo houve uma valorizagdo do real em frente ao dolar, e até hoje...
inviabilizando o processo. Como estava no caminho, entdo, a gente foi procurado
pela primeira rede que foi a empresa X, que, conheceram a unidade, auditaram né?

Fizemos ajuste e desenvolvemos e encaminhamos o nosso produto.

De acordo com o diretor proprietario, a marca propria surgiu como resultado de um
crescimento no mercado e uma resposta estratégica de competi¢do da empresa, que teve como
énfase compartilhar os custos no processo de introdu¢do de uma marca nesse mercado

competitivo.

Na verdade, como o mercado cresceu para vocé atingir varios clientes a0 mesmo
tempo necessariamente o dispéndio, o gasto que vocé tem para poder introduzir a
sua marca, na verdade, ela fica muito mais cara, entdo, ao tempo em que vocé faz
uma marca propria, vocé tem este custo compartilhado.

O fornecedor B possui duas marcas de fabricantes e ocupa um lugar de destaque em
seu segmento, abastecendo o mercado brasileiro com aproximadamente 5 mil toneladas de
queijos e requeijoes, de refinado sabor e qualidade. Na categoria requeijdo, a empresa
desenvolve em sua marca e na producdo de marcas proprias quatro linhas denominadas
filados, frescos, prensados e fundidos, que tem como extensdo uma variedade de formatos.
Como diferencial competitivo oferece padrao de qualidade, melhorias continuas e inovagao

tecnoldgica, segundo seu gerente industrial e administrativo.

Em nossas marcas a gente divide por categoria, queijo e requeijao onde a gente
chama de filados, frescos, prensados e fundidos, que sdo os requeijdes. Dentro de
cada variedade, vocé tem uma extensdo de formatos. O que diferencia de nossos
concorrentes ¢ a qualidade, o padrao de qualidade. Sempre mantido e melhorando.
Entdo a inovacdo tecnologica, acho que ¢ o nosso diferencial.

O fornecedor B em sua estratégia corporativa t€m como prioridade em seu portfolio a
producao de requeijdo ao invés da de queijos, pela menor quantidade de matéria prima
consumida, menos horas de operacao, tornando esse mix mais produtivo. Vale salientar que a
produgdo de queijos ndo faz parte da estratégia de fornecimento de marca propria, inserida
como uma das vertentes do posicionamento competitivo da empresa e que tem peculiaridades
de gestdo. Parte de sua producdo de queijo é comercializada por meio de um revendedor

especifico, como relata o gerente industrial € administrativo:

A gente, por exemplo, eu estou falando sempre do requeijdo. Porque a gente quer
ser... quer que o requeijao represente no minimo cinqiienta por cento... gaste no
minimo cinqiienta por cento do nosso leite captado. A soma de mais marcas daquele
produto permite produzir mais. Dar mais tempo do equipamento funcionando, de
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horas operadas, e o outro fator ¢ o nosso mix produtivo. Entdo eu vou fazer um
parmesdo, eu gasto quatorze litros de leite, vou fazer uma ricota ou um requeijao
um, dois, trés litros de leite, entdo, entendemos que quanto mais produto eu fizer
com um minimo de matéria prima mais eficiente sera minha produtividade. Para a
estratégia do queijo, eu tenho um grande distribuidor, como se diz, um revendedor
especifico para parte do meu queijo.

O diretor proprietario comenta que a gestdo das marcas proprias esta inserida na

estratégia competitiva da empresa, hd diferenciagdo de gestdo e posicionamento entre sua

marca de fabricante e a produgdo em marcas proprias, ainda que o processo produtivo seja o

mesmo para todas as marcas. O produto com marca propria tem as mesmas caracteristicas que

o produto com marca do fabricante. De acordo com as especificagdes de cada cliente, ha

linhas para atender publicos com maior ou menor grau de exigéncias e qualificagdes dos

produtos.

A gestdo das marcas proprias estd inserida em nossa estratégia corporativa da
empresa, mas ha diferenga de gestdo propriamente porque, embora os dois tenham a
mesma fonte de trabalho aplicado, ou seja, a tendéncia ¢ manter a mesma qualidade,
o mesmo equilibrio, tudinho. Na verdade hoje nds fazemos marca propria do que nds
ja& produzimos mesmo, do que nds somos bons para fazer. Entdo nos nao
introduzimos nenhum produto que o cliente queria e que nos ndao faziamos.
Estrategicamente a gente ndo mudou em fun¢do da marca propria, mas a gente
ampliou aquilo que a gente queria crescer. A diferenga de gestdo ¢ porque vocé
concorre para trazer o seu produto de marca de fabricante para o mercado e ser
conhecido nacionalmente através da sua marca. Ao tempo que vocé faz a marca
propria, vocé tem outro tipo de gestdo, ou seja, vocé nao estd vendendo no seu
nome, mas, a0 mesmo tempo vocé esta atingindo aquele consumidor que ainda nao
migrou para a sua marca. Na verdade vocé disputa o mesmo consumidor duas, trés
vezes ou mais, com seu produto de marca de fabricante ¢ da produgdo de marca
propria. Mas o foco ¢ diferente. De um lado vocé tem clientes que ndo vai se
importar de pagar em torno de dez a vinte por cento a mais por pote de requeijao de
uma marca de confianga, por outro lado vai atingir outra camada da populagdo que
também vai ter seu produto por ser mais promocional ou ndo. Desse caso sua marca
torna-se menos competitiva em fun¢do de um preco maior € menor conhecimento no
mercado.

Em relagdo ao sistema de gestdo, o gerente industrial e administrativo também relata

que a empresa precisou adequar as exigéncias das auditorias solicitadas pelos clientes para

fornecimento de seus produtos, o que interferiu no gerenciamento de suas areas funcionais e

modificou suas estratégias competitivas.

O que acontece quando vocé comega a fazer a marca propria, € que vocé tem que se
adequar as condigdes do cliente, né? Entdo em relagdo ao produto, vieram buscar o
meu produto, né? Ai vocé tem o seu ambiente organizacional que ele muda, e tende
a melhorar, porque o objetivo ¢ ter a empresa certificada em todos os angulos, entdo
vocé passa a caminhar a passos mais longos que quando vocé tinha s6 sua marca,
porque sdo requisitos essenciais para se produzir para eles, que se interessam pelo
seu produto, mais a questdo ambiental, social, trabalhista, de alguma coisa de
certificacdo de qualidade, enfim, normas, preceitos e todos os objetivos
internacionais, eles sdo atingidos quando vocé vai fazer uma marca propria que tem
uma visao globalizada.
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Ele complementa que ndo ha um departamento exclusivo para marca propria. Como

relatado anteriormente, as melhorias e correcdes ocorreram na empresa em funcdo das

exigéncias de seus contratos com os distribuidores. Essas alteracdes sdo transferidas para sua

marca de fabricante. O entrevistado ainda ressalta que as marcas proprias se beneficiam das

associagdes dos consumidores a imagem do distribuidor, dificultando assim o acesso de sua

marca de fabricante.

O nosso departamento é um sO, nossos produtos sdo um sd, e, a metodologia,
pessoa, maneira, processo, as vezes, por exemplo, em um requeijdo, eu estou
fazendo o “B” cremoso, eu apenas troco a bobina de rotulo e tudo que vem de
melhoria para a marca propria, por exemplo: controle de analise, periodicidade de
analise, produto de retengdo, tudo isso aumentou em volume muito grande, assim
tudo que se entende por melhoria ¢ implantado para a empresa toda, tudo que a
gente entende que vai fazer diferenga, ou que possa piorar, a gente ndo adota para
nenhum, entdo recebe o mesmo tratamento. O que diferencia ¢ o posicionamento de
nossa marca, a diferenca é basicamente porque quando vocé€ tem uma marca propria
internalizada dentro de uma rede, automaticamente ela oferece mais confianca de
que o produto de sua marca. O consumidor associa sua marca a marca da rede.

A empresa oferece em uma mesma linha de requeijao diferentes produtos para um

unico cliente, o que implica em diferengas no seu posicionamento, € consequentemente

diferentes acdes de marketing tanto para o fornecedor como para seu distribuidor. Nos dizeres

do gerente industrial e administrativo:

Para os clientes X e Z, fornecemos diferentes tipos de requeijao cremoso, o normal,
o light e um requeijdo especial com fibras pré-bioticas. Vamos fornecer esse
requeijao com fibras para o cliente W também. Bem, €le recebe tratamento
diferenciado por parte de marketing, na producao da embalagem, na divulgagdo, em
sua exposic¢do, ele ¢ um produto mais caro e ¢ um produto que busca geracao de
saude, que a gente diz ai.

As responsabilidades nesse modelo de gestao sdo compartilhadas entre o fornecedor e

seus clientes. Ao fornecedor compete a funcdo da auxiliar nas decisdes, ja consolidadas de

seus distribuidores, de analise de mercado, publico alvo, caracteristicas gerais do produto para

atender as exigéncias de mercado, da Inspe¢dao Federal ou com a ANVISA, argumenta o

diretor proprietario.

Na verdade eles ja vém com uma bagagem muito grande, geralmente essas empresas
grandes, que ja sdo profissionalizadas em MPs, eles geralmente vem de uma gestao
com orientagdes da Europa, tudo, porque, na verdade, no Brasil nos temos tanta MP
como eles. A verdade, ¢ que eles ja trazem uma bagagem boa, a gente auxilia,
falando, olha, este produto aqui, ele ndo tem uma venda que vai compensar vocé
transformar ele em marca propria, entdo a gente auxilia no sentido de direcionar o
produto. Caso a empresa queira ampliar muito este portfolio dele ai, isso ndo vai dar
resultado, porque isso vai gerar muita embalagem, ou, se o produto ndo surtir o
efeito desejado até pela experiéncia de outras empresas a gente €... ndo que faz o
cliente desistir, mas a gente orienta para que ele ndo entre nessa. Nosso
envolvimento ¢ desde o inicio até a finalizagdo do projeto total. Entdo, qualquer erro
de design, de tabela nutricional, qualquer coisa que tenha que esteja em desacordo
com o mercado ou com a Inspecdo Federal ou com a ANVISA, somos retratados e
os dois sdo co-responsaveis, entdo neste projeto somos co-responsaveis ¢ estamos
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diretamente ligados desde o desenvolvimento da planta da embalagem, até a
finalizagdo do rotulo.

A secretaria de servigos de inspe¢do federal explica que para oferecer um produto de
combate, um de seus clientes solicitou a insercdo de amido na composi¢do do requeijdo,
tornando assim um produto exclusivo do cliente em funcdo de seu processo diferenciado de
producao, e aprovagao de rotulo. Com esse exemplo, a secretaria elucida que as caracteristicas
de qualquer produto precisam estar em consonancia com a legislagdo, apresentar o certificado

de Servico de Inspecdo Federal (SIF) e aprovacdo da ANVISA.

Tem alguns processos que sdo diferenciados, mas isso vai pelo cliente. A gente ndo
trabalha com amido. Tem produto de um cliente que tem amido. E por questio de
preco de mercado. Ele ¢ exclusivo do cliente que quer trabalhar com amido no
requeijao. Um exemplo, né? Mas os demais produtos, queijo e requeijdo, sdo iguais
a nossa marca mesmo. A gente vende para o W, X e Z, eles falam que produto quer
desenvolver, a gente faz com a formulacdo para constar na rotulagem, eles
contratam uma agéncia publicitaria, que nds pagamos, para desenvolver a rotulagem.
Na medida em que eu posso... fago a correcdo de acordo com a legislacao, estando
de acordo com o SIF e a Inspe¢ao Federal, eles fazem a aprovacdo do Croqui, tanto
da forma de desenvolvimento e tudo mais, ai, eu vou e comunico o cliente que esta
tudo OK. Af entra a parte de negociagdo, em seguida, do diretor com os proprietarios
da MP, em relagdo ao prego.

A entrevistada ainda disse que toda essa documentacdo fica a cargo do fornecedor

assim como o controle de qualidade, auditado por empresas terceirizadas pelo cliente desde a

sele¢do, contragdo e fornecimento dos produtos. Esse processo de avaliagdo e selecao do

fornecedor por parte do cliente estrutura-se em requisitos austeros de aprovagdo, com
eventuais auditorias durante todo o processamento, ressalta a secretaria

Na questdo da qualidade, a empresa ¢ auditada antes de fazer parte da selecdo, faz a

auditoria, auditoria externa, geralmente pelas empresas terceirizadas, contratadas,

contratadas por eles, mas paga por nos, para poder fazer auditoria e ver se estamos

aptos, ou nao e continua durante todo contrato. Ai a gente ¢ avaliada no quesito de

qualidade, de comprometimento, de ética social, com o meio ambiente, todos esses

quesitos, ai entra o PPHO (Procedimentos Padrdes de Higiene Operacional), os

programas de autocontrole, e, a gente tem uma nota, se atingir até setenta pontos,

vocé esta dentro da concorréncia, menos de setenta, vocé tem que fazer algumas
adequagdes, e, se nao se adequar vocé fica fora. E essas auditorias vém

acompanhadas de analise de produto em laboratdrio.

Corroborando os dizeres da entrevistada, o diretor proprietario inclui que os
fornecedores sao responsaveis pelo pagamento das auditorias das empresas terceirizadas pelos
clientes além dos custos de desenvolvimento das embalagens. O cliente define suas
embalagens com a agéncia publicitaria de sua preferéncia e o fornecedor custeia todo o

processo. “Da marca propria quem define tudo isso ¢ o comprador, inclusive as embalagens,
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mas eles ndo pagam nada. Tudo. Todo o desenvolvimento, de grafica, de arte, de tudo quem
paga ¢ o fornecedor”.

No periodo dos cinco anos de operagao da estratégia de marcas proprias, o gerente
industrial e administrativo afirma que houve um rompimento de fornecimento. A empresa do
cliente passou por um processo de grande fusdo, e seu grupo ndo continuou com o contrato. O
gerente industrial e administrativo explicou que houve ressarcimento de todo produto acabado

assim como a embalagem em estoque.

S6 tivemos um rompimento. Quando houve uma fusdo, depois que a empresa K
fundiu com a T, eles compraram varias unidades, entdo tiraram isso da gente e
levaram para estas pequenas unidades deles. Com a suspensdo por parte deles..
depois de uma longa data, faturamos o estoque que nés tinhamos de mercadoria.
Eles deram o destino para as embalagens, se incinerava, ou se... fazia..., eles ¢ quem

decidiram.

Ao serem questionados da motivacdo de entrada no mercado de marca propria em
relacdo a expansdo da empresa, os entrevistados citados anteriormente relatam que essa
participagcdo representou uma expansao de sua marca de fabricante em todas as regides
brasileiras. Um melhor relacionamento com os distribuidores, o que auxiliou no processo de

negociacao de sua marca de fabricante. Nos dizeres do diretor proprietario:

Hoje a marca propria esta significando em torno de 30% no geral. No requeijao ela
representa mais de 50%. O porqué da gente fazer marca propria, so
complementando, ¢ que, eu te disse no inicio, vocé tem vinte, trinta op¢des em uma
gondola. A tendéncia ¢ que a rede varejista, ela filtre isso, e tenha o minimo, e,
entendemos que ela vai preferir ter a minha marca, que sou o produtor da marca
dela, do que uma marca qualquer, ou uma marca com menos vinculo. Fazendo
marca propria eu estou no Brasil inteiro a0 mesmo custo que eu entregava meu
produto em Sao Paulo, entdo, eu ganho o mercado, posso crescer com outras marcas
e, se eu satisfazer isso, eu continuarei a crescer, se eu nao satisfazer, eu volto a

situacdo de pequenez.
O diretor proprietario reporta que outra razao de fornecimento dos produtos de marca
propria incide numa parcela pequena de custos com promog¢do de venda e isencdo em

comunicagao.

Na promog¢ao geralmente a empresa s6 entra no inicial. No langamento, talvez, a
gente da um plus, alguma coisa assim, para que a gente atinja 0 maior numero de
consumidores possivel, tirando disso... Mas de comunicagdo, esta ¢ a parte nds
eliminamos no custo da industria.

Os resultados obtidos com as marcas proprias sdo considerados positivos € a principal
vantagem, de acordo com o gerente industrial e administrativo, ¢ a possibilidade de expansao

dos processos existentes por exigéncias e especificagdes dos distribuidores.

Padronizacdo foi um dos processos, né? Que eu diria, ¢ uma busca mais acentuada
com bem mais énfase na melhoria continua. Agora ha o nosso sistema e o cliente,
ele ndo nos deixa acomodar, porque ele nunca esta satisfeito com o que noés temos.
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Os critérios de avaliagdes cada vez mais rigorosos e quando vocé implanta um que
ele estava exigindo naquele momento, na outra visita dele aquele ja ficou para traz.

Para o diretor presidente as marcas proprias fortalecem o relacionamento com os
distribuidores, aumentando o poder de barganha e, como consequéncia, ampliam seu market

share em mercados de dificil acesso.

Como nosso mercado estd mudando, quem esta fora da marca propria corre um sério
risco de ficar fora da venda, principalmente se vocé ¢ um fornecedor mediano, que
ndo tem tanta representatividade, ndo ¢ uma marca de tradi¢do, que tem muitos anos
de mercado. Discursando talvez, a mesma linguagem dos grandes porém, com um
relacionamento muito melhor, isso fortalece em venda, porque, digamos que o seu
ponto de equilibrio vai melhorar, vocé vai ter um volume um pouco maior de venda,
porque na verdade vocé ndo esta fazendo um produto diferente, vocé esta fazendo o

mesmo produto em varias marcas.

Corroborando essas informacgodes, a secretaria de servigos de inspe¢ao federal afirma
que essa parceria amplia o conhecimento da marca do fabricante. Desse modo ha

possibilidade de aproveitar sua capacidade produtiva e diminuir os custos de produgao.

Creio que a divulgacdo do nome da empresa, ¢ uma grande vantagem. Porque o
produto leva o nome da marca do distribuidor, do nosso cliente, mas também vai o
nome do fornecedor, entdo, vocé€ fica conhecido no mercado nacional, que ¢ uma
competitividade maior, vocé tem o seu produto no mercado. Essa ¢ uma tendéncia
que a marca propria ajuda, ela serve para isso, para diminuir prego... melhorar o
prego médio competitivo, e, tirar da inddstria a capacidade ociosa, ou seja, deixar de
ter processos ociosos dentro da produtividade nossa, ou seja, vocé tem que produzir
0 maximo com a marca propria, sendo nao ha razoes para ela existir.

Ainda sobre as vantagens do fornecimento das marcas proprias, o gerente de RH
enumerou os beneficios dos constantes treinamentos e o impacto de fabricar um produto de

uma marca lider no mercado no quesito motivacao dos funciondrios da empresa.

Por exigéncias dos distribuidores... Olhe bem, eles fazem a questao de treinamento.
Treinamento de qualidade, de manuseio, de seguranga alimentar, basicamente tem
muitos requisitos que entra na parte de RH. Eles t€ém chances de crescer. E a
motivacao das MPs ¢ passada para a gente aqui e para os funcionarios, ¢ a visdo que
eles tém. De ver aquele produto fabricado, sendo levado para varias regides e, ver na
gondola aquele produto e saber: esse produto fui eu que fiz. Eu tive... eu tive... ja fiz
parte do processo executivo.

Como desvantagens, o diretor proprietario e o gerente industrial e administrativo
apontam o comprometimento de sua marca de fabricante, que pode ocorrer caso a empresa
opte por priorizar marca propria em detrimento de sua marca, enfim, sua eventual

dependéncia. Nos dizeres do diretor proprietario:

A desvantagem em si, de marca propria € porque... quando vocé perde o controle e
abdica da sua capacidade de mostrar o seu nome, vocé tende a enfraquecer como
marca, como produto nacionalmente falando. Entendido? Entdo quer dizer: essa ¢ a
diferenca entre a marca propria e a sua marca. Porque se vocé esquecer da sua marca
possivelmente vocé vai virar um profissional nomade, uma empresa ndémade, nesse
mercado ai. Nos trabalhamos para jamais ficar dependente de marca alguma, isso
pode ser terrivel. Entdo, amanhd ou depois ele pode dizer que ndo te quer mais
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porque ele tem “enes” para fazer isso para eles, mas eu ndo “enes” para eu fornecer
esse volume que eu fago para eles.

Desse modo, uma situacdo peculiar foi registrada na pesquisa. O diretor proprietario
comentou do risco ao fornecer marca propria e listou como uma das grandes desvantagens a
concorréncia de sua marca de fabricante com sua producdo em marca propria. A preferéncia
por uma marca renomada influencia a venda, pois o consumidor pode optar pela fidelidade,
consciéncia, qualidade percebida ou associacdes da marca para consolidar sua compra.
Quando um produto padrdo, com qualidade e prego intermediario/médio com sua marca de
fabricante ¢ exposto na gondola ainda que com pregos mais atraentes da que ele forneceu em
marca propria, o valor da marca renomada sobressai, afirma o diretor proprietario

descontente:

A desvantagem ¢ que, vocé vai ter dois produtos da mesma caracteristica, exemplo:
a minha marca B, com a marca X1; dois produtos iguais com precos diferentes....
desleais no mercado, e que, como eu te falei, deve ter uns 30% da produgéo da B em
produtos de marca propria, e, vai tomando o espaco no mercado, da marca B. E ¢
por causa do nome, também. X1. Vocé fala X1, X2, X ¢ W sdo marcas bem
conhecidas, e, as vezes a B ndo ¢ tdo conhecida, entdo o pessoal vai naquele produto
que somos nos que fabricamos, mas esta representado com outra marca. Se a gente
chegar a perder este mercado, né? E a B vai ficar o que? 30% atrds no mercado?

Outra grande desvantagem das marcas proprias, na visao do gerente industrial e
administrativo, ¢ a dificuldade de conciliar os custos dos produtos e os precos solicitados
pelos distribuidores, além da cobranga de despesas de taxas comerciais e de participacdo em

acdes de promogao, o que diverge da literatura:

O mesmo produto ¢ muito mais caro na grande rede do que em um armazenzinho,
em um varejinho qualquer. Primeiro, porque a grande rede, ela se posiciona para um
tipo de cliente mais exigente, naturalmente o custo dela ¢ maior. Essa € a primeira
explicag@o, e esse custo maior ela passa para o fabricante de marca propria dela,
entdo, nds temos um contrato, por exemplo: com o X que ele ¢ de 25% que eu dou —
somando 2% devolugdo, é... aniversario, promogdo, sei 14 5%, bonificagdo disso,
daquilo, no final isso me toma 25%. Significa dizer que se eu vendo um produto a
doze e cinquenta e a empresa so vai receber dez. E esse 25% ¢ para pagar toda essa
coisa do comercial, da promogao. Exigem muito, e ndo ha o beneficio financeiro
compativel. Eu teria que estar vendendo 20% mais caro, nao dando 25% para eles

O gerente de RH enfatizou o risco de canibalizagdo da marca do fabricante até mesmo

quando ela ¢ exposta numa mesma gondola proxima a marca propria.

A tendéncia ¢ de diminui¢do de marca, nessas grandes redes, para mim, elas véem,
justamente para fazer isso. Porque a marca B o consumidor lembra queijo e
requeijao, mas da marca X ele associa a papel higiénico, sabonete, queijo, agucar,
doce. Entdo, o que a marca X quer € ser a marca mais lembrada. A partir do
momento que ela for a mais lembrada chega a canibalizacdo de nossa marca B ao ser
comparada num produto das duas marcas.

4.1.5 Apresentacdao do fornecedor C
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O fornecedor C ¢ uma empresa brasileira que atua no ramo de derivados de leite que
comecou sua histéria com a manteiga com sal. Foi fundada em 1965, atualmente emprega 600
funcionarios alocados em quatro fabricas, duas em Goias, duas no Pard, e um escritoério em
Goias. Atualmente, produz amplo mix de produtos: leite UHT (desnatado e integral),
manteiga, achocolatado, queijo mussarela e parmesao, leite em po, leite condensado e creme
de leite, com uma producdo de 800 mil litros/dia.

No ultimo semestre de 2012, a producao desse fornecedor estava dividida em 70% em
produtos de marca do fabricante e 30% em marcas proprias em achocolatado, creme de leite,
leite em po e leite condensado para duas grandes redes de supermercados, aqui denominadas
como clientes Z e X (com suas quatro diferentes bandeiras) e alguns clientes regionais. Ao
longo de suas experiéncias como fornecedor de marcas proprias desde 2009, houve periodos
em que a producao e faturamento desses produtos alcangaram o percentual de 40%.

Trata-se de uma empresa de sociedade limitada, em que a diretoria comercial estéd
localizada em um escritorio em Goiania. Assim, neste local foi entrevistado o gerente
comercial, que estd na empresa ha mais de 6 anos. Para as questdes que o entrevistado ndo
possuia numeros exatos ou detalhes especificos, foi consultada a gerente de marketing,
responsavel desde o contato inicial com os clientes até a defini¢do das especificagdes do
produto a ser fornecido, ficando a negociacdo e a venda a cargo da equipe comercial. Em
uma das fébricas foi entrevistada a gerente de qualidade, que ¢ quimica e foi contratada ha 10

anos.

4.1.6 Caracterizacdo das Estratégias de Marcas do Fornecedor C

O fornecedor C possui duas marcas de fabricante. Uma delas, com maior alcance de
mercado, recebe maior atengdo tanto em seu mix de produtos como em sua comercializagao.
A outra ¢ constituida como marca de combate, oferece apenas alguns produtos do mix da
marca principal. Desde 2009 a empresa estabeleceu a estratégia de marcas proprias iniciando
com a producdo de achocolatado. Atualmente a empresa mantém o fornecimento desse
produto incluindo também a produgado de creme de leite, leite em po e leite condensado, tendo
como motivagdo dessa opcdo de atuagdo a oportunidade de ampliar seu market share, em
funcdo do alto volume de produgdo viabilizado por sua capacidade ociosa, sendo assim, capaz
de produzir com menor custo, tendo como um dos pontos facilitadores a isencao de

responsabilidades em relagdo a divulgacao do produto, conforme relatou o gerente comercial.
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No nosso caso... foi mais a partir do interesse do cliente de langar o produto dele e
os volumes eram muito interessantes. Entdo, como a gente ja tinha o compromisso
com a nossa marca, ¢ ainda, com as propostas conseguimos colocar mais volume...
se tornou interessante. E, tinhamos ... a questdo de maquinario suficiente para
produzir, ndo ia interferir na nossa producao diretamente, ou seja, o impacto de
prejudicar a nossa producdo. Por isto decidimos no inicio produzir. Necessidade do
cliente, ou, de mercado, eu nao sei, mas tinhamos condicdo de atender. Bem, nosso
foco no caso da marca propria, € especificamente produzir com um menor custo
possivel para poder garantir as margens, pelo menos chegar num ponto de equilibrio.
O restante, despesas de marketing com divulgagdo, despesas de pesquisa de
mercado, tudo, tudo fica a cargo do detentor, do dono da marca propria.

A gerente de marketing confirmou o discurso anterior e complementou que a associagao

do nome da empresa com clientes renomados traz como beneficios a credibilidade na empresa

e uma demanda por um volume maior de producao, ainda que essa possa oferecer algum tipo

de risco.

Tem que verificar a questdo da imagem do cliente porque ¢ o nome da nossa
empresa que esta ld. A associagdo do seu nome com esse parceiro traz algum
beneficio... sdo volumes muito altos, e... nosso nome vai la, e... sendo feito um bom
trabalho na ponta... 1a proximo do consumidor, na gondola... com o merchandising.
Pois, aqueles consumidores mais detalhistas, eles vao olhar na embalagem e saber
quem esta produzindo. Se ele tiver atengdo ele vai verificar que... poxa... esse
produto é da marca “C”. Assim, eu acredito que possa ser positivo, mas é um risco
também de... ¢ uma faca de dois gumes.

Com a marca do fabricante, o fornecedor C estabeleceu seu posicionamento com énfase

em uma identidade propria com base na qualidade dos produtos, preco baixo e embalagens de

longa vida, na regido Centro Oeste e no Para, podendo atender a outras regides, relatou o

gerente comercial.

Hoje a marca “C” tem identidade propria, trabalhamos e mostramos isto ao publico,
esta ¢ nossa diferenca, sempre frisando esta diferenga. Temos embalagens
diferenciadas na longa vida. Temos uma identidade diferenciada. Se vocé pegar
nossas embalagens observa a questdo de layout, um layout de arte. Tem uma
identidade no meio desse trabalho realizado. Acreditamos na qualidade do produto,
porque existem neste segmento diversas formulagdes para produtos que ainda nao
sao estabelecidos pelo oOrgdo competente, entdo, fica livre para a industria,
estabelecer uma formulacdo com produtos que ndo sdo o leite. Produtos adicionais,
amido, gordura, essas coisas, mas nao trabalhamos com isso, 0 nosso ¢ um produto
puro. S6 que para demonstrar para o consumidor temos que mostrar a identidade do
produto mesmo. Trabalhamos muito forte na regido Centro Oeste e na regidao do
Para com produtos de qualidade, mas com uma politica de pre¢o baixo, em questio
da carga tributaria, fiscal, a diferenca de imposto que existe.

A gerente de marketing afirmou que o posicionamento de suas marcas proprias esta

direcionado em quatro linhas, enfatizando o preco competitivo e as especificagdes dos

clientes, com abrangéncia de todo territorio nacional, dependendo apenas da distribuicdo de

cada cliente, apesar de preferir atuacdes distintas para a marca do fabricante e as marcas

proprias.

As marcas proprias, primeiro elas estdo direcionadas para clientes especificos, os
grupos Z e X; que tém uma politica de prego baixo para a linha de produtos que
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fornecemos... e na distribui¢do a gente sabe como ¢ que eles vao atuar, geralmente
nos mandamos para um CD, acontece deles mandarem de la para outras regides, até
onde a gente ja tem atuacdo. Nao importamos na questdo de ter na gondola o nosso
produto e a marca propria. A preocupacao ¢ com a agressividade que eles atuam,
porque eles trabalham com um segmento muito grande e a gente trabalha somente
em um segmento € a margem ¢ muito pequena, e eles tém mais mecanismo para
combater isto, entdo, ficamos preocupados, porque geralmente eles trabalham de
forma agressiva e tem como meta suas marcas com pre¢os mais competitivos das
gondolas, ou no mercado.

O gerente comercial disse que a empresa insere a gestdo das marcas proprias nas

outras decisdes e planejamentos da empresa, mas alegou que houve uma mudanca na

estratégia competitiva da empresa apos a introducao de marca propria.

Olha... hoje na empresa, ndo temos um departamento especifico, temos um
tratamento diferenciado, a marca propria € vista como um todo em nosso
planejamento. Mas talvez pelo volume.... mudou porque levamos em consideragao a
atuagdo deles na regido em que eles atuam de forma mais forte, mais intensa.
Levamos em consideragdo o impacto de atender suas exigéncias a produtos
especificos. Com certeza, isto mudou nosso planejamento.

Na categoria leite, o fornecedor C atua em sua marca de fabricante em quatro linhas: leite

em po, desnatado, semidesnatado e integral, enquanto na producao de marca propria apenas

na linha de leite em pd. Na categoria achocolatado a empresa oferece, tanto em sua marca

como na producdo de marca propria, duas linhas de produto: o achocolatado de 200 ml e a

bebida lactea UHT. Ja para o creme de leite e leite condensado a empresa produz apenas uma

linha, em sua marca e no fornecimento de marca propria. Na categoria queijo, a empresa atua

apenas com sua marca do fabricante em duas linhas: parmesao ralado e mussarela.

A gente trabalha com o leite integral, o semidesnatado, o desnatado ¢ o em po.
Somente 0 em po6 para marca propria. O creme de leite e o leite condensado sao
sempre considerados normais, basicos. Os queijos ndo tém marca propria e sao do
tipo parmesao e mussarela. O achocolatado 200ml, a gente fabrica desde o inicio de
marca propria e ¢ um dos produtos que tem demonstrado o melhor resultado neste
quesito, com menor oscilagdo no mercado, ele tem... ah... ele ndo agrega muito
valor, valor de volume de faturamento, mas ¢ um produto que garante margem

(GERENTE COMERCIAL).

Corroborando a descrigdo do gerente comercial, a gerente de marketing argumenta que

a producdo de marca propria as vezes apresenta caracteristicas especificas em seus produtos

de acordo com as solicitacdes de seus clientes e as exigéncias legais, criando assim novas

linhas de producao.

As vezes existe diferenciagdio na producio de marca propria e nossa marca,
especificagdo e qualidade dos produtos. Tem duas situagdes: com alteragdes na
formulagdo e sem alteragdes na formulacao. A situagcdo que ela € produzida como
nosso produto, com a nossa formulacdo e situacdes que o cliente apresenta um
produto mais encorpado, menos encorpado, mais ou menos doce. As alteragdes na
formulagdo sdo apresentadas pelos técnicos deles, dos clientes, no caso. Ai vamos
verificar a viabilidade... a questdo de qualidade, da legislacao, se isto é permitido.
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A empresa passou € passa por processos rigorosos de selecdo e critérios de avaliacdo
rigidos e até considerados intransigentes, de acordo com a gerente de qualidade. Ajustes na
area de producdo foram necessarios para atender as regras dos contratos, nas outras areas a
empresa ja trabalhava de acordo com a legislagdo ambiental, questdes higi€énicas e outras
especificagdes. A gerente de qualidade ressalta beneficios relevantes em todas as plantas

como resultados a solicitagdes dos ajustes exigidos pelas frequentes auditorias.

De uma maneira direta, os critérios estabelecidos por nossos clientes em relacdo aos
seus fornecedores, eu considero exagerados, porque temos um controle de qualidade,
mas as vezes em muitos momentos eles excedem um pouco, esse cuidado excessivo,
somos auditados com freqiiéncia. A gente faz de tudo, mas com freqiiéncia eles
estdo fazendo auditorias na questdo de produgdo. Com freqiiéncia eles apresentam
alguns pontos, como a questdo de formulag@o, desenvolvimento e sdo considerados
desnecessarios, sdo pontos que as vezes seguem padrdes... ¢ questdo sO de
adequagdes, questdes pequenas. Em questdo da empresa... ndo houve nenhuma
modificagdo. As alegagdes de questdo de meio ambiente, exigéncias ambientais,
higiénicas ja era uma cobranca, entdo a empresa ja estava atuando... ja estava
realizando essas acdes. Mas essas constantes auditorias trazem resultados positivos
para toda empresa.

A gerente de qualidade também elencou alguns critérios que sdo considerados criticos
e podem desabilitar a empresa como fornecedora: “Os distribuidores sdao bem criteriosos em
relacdo as questdes de higiene, de formulagdo, da integridade do produto e da seguranca
alimentar, ha até ... certificacdes para esse quesito.Também sdo exigentes com questdes de
meio ambiente e de seguranca do trabalho”. Complementando esse assunto, a gerente de
qualidade e o gerente comercial relataram que apenas seu cliente da empresa X nao cobra os
custos das auditorias, reivindicando apenas as despesas de estadia, transporte e alimentacao

do auditor, mas com os demais clientes o fornecedor ¢ responsavel por todo o custo das

auditorias, elaboracao e produgao das embalagens.

As auditorias da empresa W sdo todas por conta deles, s6 entramos com o custo de
estadia, transporte e alimentacdo, mas com as outras empresas pagamos tudo. As
embalagens sdo da seguinte forma: eles escolhem a agéncia, desenvolvem toda arte,
codigo de barra, tudo e eles apresentam o croqui do produto, este croqui tem que ser
aprovado por eles... Nos pagamos. Nos pagamos tudo. E quando tém alteragdes, nos
pagamos também (GERENTE COMERCIAL).

O gerente comercial e a gerente de marketing confirmaram que ndo houve nenhum
rompimento de contrato até entdo. Mas eles argumentaram sobre suas preocupagdes em
relacdo a embalagem e controle de estoque, salientando ser este um risco na estratégia de

marca propria. Segundo o gerente comercial:

Nunca houve casos de rompimento no fornecimento de marca propria, mas temos
cuidado redobrado no controle de estoque... ¢ a questdo do tempo que ele vai gastar
desde a produgdo até a entrega efetiva ao cliente. E esta a nossa preocupagio.
Geralmente a marca propria ¢ produzida... por questdo de seguranga, com apos



125

solicitagdo. Nao mantemos estoque de marca e estamos sempre avaliando o cliente...
E um problema a questio da embalagem. E isso nés consideramos como risco,
porque se houver uma alteragdo brusca de mercado e vocé tiver que fazer um
reajuste vocé corre risco pois se o produto passa de trinta por cento da sua validade
total o cliente ndo recebe. E ai depois, quem ¢ o responsavel, ai ¢ uma briga.

A estratégia de marca propria assegura algumas vantagens a empresa, de acordo com o
gerente comercial. Como fatores positivos, ele afirma que as marca proprias possibilitam a
obtencdo de continuidade de producdo, diminuindo o risco de ndo venda dos produtos, além
da obtenc¢ao de lucro resultado da sua capacidade produtiva para altos volumes e da

responsabilidade de distribuig¢do por parte dos clientes.

A marca propria tem pontos positivos, a questdo de ter uma maior seguranga de
continuidade, ela te garante que havera o consumo de acordo com o estabelecido.
Agora, a continuidade mensal ndo é garantida, pode ser iniciado em janeiro e ter
dois intervalos, dois meses sem consumo, mas ao final tem que ser concluido aquela
meta, porque esta meta esta associada a matéria prima, associada a insumo,
embalagem, os clientes tém que assumir este encargo. Ha também a garantia de bom
lucro, estando bem estabelecido, bem claro... devido a questdo do volumes que
somos capazes de produzir. S3o volumes interessantes. E ... a criagdo dos CDs, isso
nos ajuda bastante porque nés conseguimos direcionar a questdo da logistica para
um s6 centro de distribui¢do e eu acho... com isso temos um custo razoavel da marca
propria, ndo seria o ideal que gostariamos que estivesse, mas ¢ um pre¢o razoavel.
Reforcando os pontos positivos sdo volumes significativos. Isso minimiza no custo
de produgdo, vocé tem esses repasses positivos, apesar de que eles mantém suas
margens também, entdo, acaba ficando meio equilibrado neste sentido.

Proporcionar melhorias no relacionamento com os distribuidores ampliando o poder
de barganha com os varejistas, facilitar a entrada em novos mercados nunca explorados foram

vantagens do fornecimento de marcas proprias, citadas pela gerente de marketing.

Veja as marcas proprias harmonizam nosso relacionamento com os parceiros sim ...¢
diferenciado, quando vocé tem uma marca la dentro, vocé tem um tratamento
diferenciado. Isto amplia nossa aproximagdo e garante maior poder de barganha com
eles, também facilita a competitividade. Nossos produtos sdo levados para
distribuidores que ndo teriamos acesso... outras empresas. Eu acredito que assim
agrega a questdo de faturamento.

Contabilizar a reducdo de investimentos com promocao, apesar de provaveis onus, € a

isencdo em comunicagdo € outro ponto positivo que a gerente de marketing ressaltou.

E também diminui as despesas com comunicagdo € promog¢ao, porque neste caso sao
os clientes responsaveis pelos custos. Se vocé pegar a contabilidade vai notar que na
questdo de investimento nesta area houve uma diminui¢do significativa. Eles
trabalham de modo competitivo, eles fazem campanhas arrojadas, mas com
investimentos proprios, as vezes solicitam nossa participacdo em algumas
campanhas. Sdo campanhas consideradas bem agressivas, ¢ sdo tdo agressivas que
em alguns momentos nos prejudicaria porque sabemos que ndo temos nenhum
controle, nenhuma autonomia sobre qualquer coisa em relagdo ao trabalho que eles
realizam no produto que entregamos a deles. As vezes isto tem impacto na minha
marca, no meu produto, porque eu tenho uma margem de lucro pequena no meu
produto, eles entregam a deles, com “enes” doagoes, eles prejudicam o mercado com
margens baixissimas, com pregos baixos.



126

Ao se referir as desvantagens da marca propria, o gerente comercial fez a comparagao

da infestagdo do virus marca propria no organismo da empresa, alegando que esse virus pode

ser controlado se a empresa estabelece um posicionamento consistente.

A diminuicdo gradativa da participacdo de nossa marca “C” no distribuidor Z, por
exemplo, acreditamos que tenha sido estrategicamente planejada, ficando embutida a
real inten¢do do negdcio, percebemos isso pelo acompanhamento dos nimeros. Foi
através disso que nos fortalecemos a questao do nosso posicionamento, a questdo do
planejamento em relacdo a participagdo que realmente queremos ter. Ou ganhamos
dinheiro com marca prépria, ou ndo podemos fabricar marca propria. Ela ¢ um corpo
estranho. Ela ¢ um virus no corpo da gente, esta ali, vocé sabe que esta ali ¢ uma
hora ele vai te prejudicar, vai causar uma dorzinha aqui, outra ali, mas uma hora vai
te derrubar. Ai ela vai cagar outro hospedeiro. Esse ¢ um perfil que nos
identificamos de maneira clara, mas que estd sendo controlado por nosso
planejamento, tornar conhecida em todos os mercados com marca de produtos de
qualidade.

Como principais desvantagens desse fornecimento, o gerente comercial enumera o

desequilibrio entre a responsabilidade de produzir para grupos de marca lideres de mercado e

a vulnerabilidade de seus contratos, que de uma forma velada trazem prejuizos para seus

fornecedores; o controle excessivo no processo de producdo, e finalmente, o custo com

embalagens.

Assumimos muita responsabilidade ao fornecer nossos produtos para grupos
grandes, de alcance nacional, temos que ter muito cuidado com a qualidade desse
processo de produgdo, mas ficamos muito suscetiveis, muito sujeito a... ficamos
vulneravel em algumas questdes que sdo estipuladas em contratos, que foram
utilizadas de forma embutida e que pode trazer um prejuizo inestimavel para a
empresa. Outro ponto negativo € que eles exigem um controle excessivo, analises
continuas no processo de producdo das marcas proprias. Se vocé€ deixar eles “te
engolem” entre aspas, quando vocé percebe... vocé esta produzindo somente o
produto deles e vocé fica dependente, refém deles. Tem outro ponto negativo que ¢
a questdao da embalagem, a responsabilidade do pagamento das embalagens, o risco
de perder as embalagens ¢ meu, ndo ¢ deles.

A dificuldade de conciliar o custo dos produtos com o preco solicitado por seus

clientes tem sido um grande desafio para o fornecedor C, assim como a deficiéncia dos

distribuidores em controlar seus centros de distribuicdo devido ao acréscimo de consumo de

suas marcas proprias, relata a gerente de marketing.

Hoje isso ainda ocorre, mas nds temos uma posi¢ao mais firme em relagdo a isso. Se
tivermos condigdes de sustentar o preco, ponto final. Se ndo podemos ter lucro
temos que rejeitar, isso nos € imposto constantemente, algumas coisas sdo feitas,
mas isso nao tem fim, isso ocorre com freqiiéncia. H4 também outro problema, a
questdo de abastecimento das lojas deles, tem muita deficiéncia. Neste tltimo ano,
com um aumento significativo de consumo das marcas proprias, eles ndo tém
conseguido se adaptar, se adequar a esse crescimento t3o grande.
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4.1.7 Apresentacdo do fornecedor D

O fornecedor D ¢ dirigido por uma familia tradicional no setor de laticinios e iniciou
suas atividades com a marca D em janeiro de 1994. Comegou produzindo o queijo mussarela
€ ja no mesmo ano langava outros produtos: queijo prato, queijo ralado, queijo provolone,
manteiga e outros. Sua capacidade de produgdo ¢ de 1 bilhdo e 500 milhdes de litros de leite
por ano divididos em 8 categorias e em diversificadas linhas de produtos: 1) leites, 2) leite
condensado, 3) creme de leite, 4) achocolatado, 5) leite em po, 6) queijos, 7) manteigas e 8)
bebida lactea. Em produtos com marcas proprias de seu cliente X (com suas quatro diferentes
bandeiras), fornece creme de leite e leite condensado. Em 2007, quando decidiu adotar a
estratégia de marca propria, a produ¢ao de marcas proprias para os clientes W, Z ¢ X com
suas quatro bandeiras e outros supermercados regionais menores, era mais representativa,
alcancando um total de 40% do volume comercializado, mas atualmente a marca propria
representa apenas em torno de 3% de seu volume de produgao total.

Uma frota de 240 caminhdes coleta o leite de seus 12 mil produtores rurais,
permitindo, assim, que seus produtos cheguem a milhares de lares brasileiros por meio de
seus 20 mil pontos de venda, distribuidos entre redes varejistas e atacadistas distribuidores. A
empresa possui um total de 1500 funcionarios em suas fabricas e postos de captagdo nos
estados de Goias, Rondonia, Para, Rio Grande do Sul e Minas Gerais, além de dois
estratégicos centros de distribui¢cao, um em Manaus e outro em S3o Paulo, onde também esta
o centro administrativo da empresa.

Nessa organizacdo, foi estabelecido, inicialmente, contato com o diretor comercial,
que indicou a gerente de qualidade da unidade de Corumbaiba- GO, que estd na empresa ha
mais de 17 anos, para participar da pesquisa. Ela preferiu responder o roteiro de entrevista via
email, e compartilhou o trabalho com a supervisora comercial, na empresa ha 15 anos. Apos o
recebimento do parecer de ambas, foi feito um contato por telefone com a supervisora

comercial para elucida¢do de algumas respostas ao roteiro que apresentava lacunas.

4.1.8 Caracterizagdo das Estratégias de Marcas do Fornecedor D

Em 2007 o fornecedor D decidiu inserir em seu planejamento estratégico a producao

de marcas proprias depois de um investimento ousado com foco no mercado interno e nas

exportagdes, e a inauguragdo de sua planta de produgdo de leite em pd e queijo mussarela.
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Essa decisdo veio com o objetivo de aumentar o volume de producdo e viabilizar uma

expansao de mercado, segundo a supervisora comercial.

Como ndo tinhamos representatividade no mercado em nosso produto, neste caso o
queijo mussarela, ndo tinhamos tradicado com o produto, nos pareceu ideal, fornecer
marca propria para o W. Foi uma posigao estratégica de crescimento, de estar junto
com as lideres de mercado, de produzir em escala o que nossa nova instalagdo
proporcionava. Depois dessa experiéncia positiva, produzimos além do leite em p6 o
queijo mussarela para o Z e varias outras redes menores.

Ainda de acordo com a supervisora comercial, na estratégia coorporativa da
organizagao, o fornecedor D tem como prioridade sua marca de fabricante. Seu planejamento
estratégico esta direcionado para um posicionamento entre as marcas lideres de mercado do
setor de laticinios do Brasil, com presenca nas gondolas em quase todo o territorio nacional. O
foco da empresa ¢ continuar crescendo e diversificando sua linha de produtos para consolidar,
de forma consistente, seu espago no cenario nacional, priorizando sempre a filosofia de
qualidade de seus produtos. Para atingir esses objetivos, t€ém investido continuamente na
ampliacdo e na modernizacdo de suas fabricas, na melhoria da estrutura de logistica, nos
processos de captacdo do leite e nos servigos de apoio ao produtor, construindo uma sélida
relacdo de transparéncia em toda sua cadeia produtiva, desde os fornecedores até os

consumidores finais.

A empresa é hoje a primeira em producdo de leite condensado de caixinha com
producdo de 5 mil toneladas de leite condensado por més, tem destaque também na
producdo de 50 toneladas/ dia de queijo mussarela e de 4 milhdes de litros de
leite/dia. Ela estd pronta para atender a demanda de creme de leite, achocolatado,
leite em po6. Estamos sempre investindo em crescimento, dando continuidade a
amplia¢do de nosso parque industrial. Priorizando a melhor tecnologia em todas as
etapas do processo produtivo, gerando novos empregos (SUPERVISORA
COMERCIAL).

A entrada no mercado de marcas proprias na categoria de leite condensado deu-se em
2009 com investimentos de R$ 12 milhdes na expansdo da unidade de Corumbaiba- GO ¢
pela oportunidade de ser fornecedor desse novo produto e de creme de leite para o varejista X,
um dos maiores varejistas no mercado. Esse relacionamento permitiu uma aproximacao mais
estreita com o varejista X e, com isso, obteve melhores negociagdes que resultaram na entrada
de grande parte do portfolio de sua marca de fabricante nesta rede, afirma a supervisora

comercial.

A principal razdo para o fornecimento de leite condensado e creme de leite e para o
X foi o alto volume do pedido e as vantagens que poderiam vir com esse
relacionamento. E veio... Conseguimos ter quase todos os produtos de nossa marca
comercializados nesta rede. Esta ¢ a razdo que ainda estamos com eles até hoje,
apesar de achar que esta estratégia ndo nos parece tdo atraente hoje.
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A supervisora comercial também comentou que a producdo de marca propria teve
papel de destaque na estratégia competitiva da organizagdo por certo periodo, especificamente
até 2011. Neste periodo de grande volume de venda, inseria-se a gestdo das marcas proprias
nas outras decisdes de planejamento da organizagdo, mas ndao havia um departamento
especifico. Hoje, a marca propria € tratada como uma agdo estratégica com o varejista X e
representa apenas 3% de toda a produgdo da organizacdo. A parceria com a empresa X se
mantém como resultado de um relacionamento a base de troca de beneficios. O varejista se
favorece de produtos de qualidade a baixo preco e o fornecedor se beneficia ao ter maior
facilidade de comercializar suas marcas de fabricante, ainda que corra o risco de
canibalizagcdo pela producdo das marcas proprias. A producdo atual de leite condensado
acontece na unidade do sudeste goiano e a do creme de leite no Rio Grande do Sul. Elas
seguem os mesmos padroes de qualidade dos produtos com marca de fabricante. Nos dizeres

da gerente de qualidade:

Quando vocé tem uma marca propria internalizada dentro de uma rede,
automaticamente ela tem mais confianca no seu produto. Por qué? Porque para a
empresa fazer uma marca propria ela passa por varias e constantes auditorias. E
essas auditorias, na verdade, te qualifica tanto no produto do varejista, quanto na sua
marca pessoal, ou seja, na sua marca, no caso nossa marca D. Entdo, ha uma grande
diferenca de relacionamento quando seu cliente tem confianca no seu produto.
Como nossa marca hoje esta fortalecida no mercado, o percentual de producdo da
marca propria esta reduzido a mais o menos 3%, mas nos periodos anteriores a 2011,
dava-se mais atengdo a esta estratégia.

Corroborando esses comentarios, a supervisora comercial complementou que o
processo produtivo teve alteragdes ao introduzir as marcas proprias na estratégia da
organizacdo, em fungdo das exigéncias dos varejistas por padrdoes de boas praticas de
fabricacdo. A entrevistada também ressaltou que pelo rigoroso processo de selecdo a que sao
submetidas para ingressar nesta negociagdo, varias agoes de adequagdes foram necessarias

para conseguir a aprovagao.

Desde quando iniciamos a producdo de marca propria sdo feitos testes cegos com o0s
consumidores, comparando essa nossa producdo com as marcas lideres de mercado. E para
garantir que percepgdes significativas de qualidade de nossa produgdo em marca propria
tiveram que adequar aos padrdes de qualidade e BPF exigidos pelos varejistas. De um
modo geral, os ajustes aconteceram até mesmo antes do contrato em si, porque para garantir
nosso ingresso neste rol, fizemos algumas adequagdes listadas no primeiro contato com os
varejistas. Toda essa intervencao trouxe beneficios as operagdes de nossas fabricas.

Atualmente, a organizagdo fornece em suas duas categorias de marcas proprias uma
unica linha de produtos em cada, posicionadas para a estratégia de menor prego, de combate,

conforme relata a supervisora comercial: “Agora, para o Grupo X estamos trabalhando com
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uma linha de combate. Esse posicionamento esta diretamente ligado ao publico alvo (classe

social)”.

A gerente de qualidade argumentou que as exigéncias € o rigor na definicdo da arte

das embalagens das marcas proprias atrasam o processo de desenvolvimento dos produtos.

Ela também informou que, nos dias atuais, diferentemente dos anos anteriores, o varejista X

se responsabiliza pelos custos das empresas de publicidade contratadas para essa tarefa, assim

como o valor cobrado pelas empresas selecionadas por eles para as frequentes auditorias na

organizagao.

Nao temos um departamento de marketing interno, trabalhamos por job com varias
empresas de publicidade. As negociacdes de vendas das artes das embalagens sdo
feitas por nosso departamento comercial com a matriz da empresa X. Diferente dos
anos anteriores, eles pagam todos os custos com essas agéncias e com as contratadas
pelas auditorias. Beneficio esse conquistado como resultado do poder de barganha
alcancado.

Nos dizeres da gerente de qualidade, a empresa nunca teve quebra de contratos, mas

1sso ndo afasta a constante preocupag¢dao com o risco de rompimento de fornecimento, e seu

eventual 6nus, especialmente em relagdo as embalagens.

Nao houve casos de rompimento no fornecimento nas marcas proprias, mas esta
situacdo foi sempre um ponto critico nesse relacionamento... Especialmente quando
tinhamos um alto volume de vendas comprometido neste segmento e,
consequemente, significativos investimentos em embalagens de todos nossos
clientes de marca propria.

A supervisora comercial relata que, como principal vantagem dessa parceria, neste

momento, se destaca a garantia de entrega do produto, sua venda ¢ assegurada por contratos

que foram fixados sob influéncia de um relacionamento baseado no principio de ganhos

mutuos, além da isen¢do das despesas com comunicagdo € promogao.

Vocé tem sua venda garantida, e ainda tem uma gama consideravel de vantagens
gragas ao relacionamento estabelecido... E um processo de ganha-ganha. Trata-se de
uma marca forte no mercado, ha uma concentragdo logistica que dilui o custo do
frete, todo o trabalho e custo de marketing ¢ de responsabilidade do contratante, a
empresa ¢ certificada por grandes auditorias sem nenhum custo, livre de despesas de
comunicagd@o e promogdo e ha abertura para os produtos de nossa marca. Eles tem a
certeza de um fornecimento eficiente, lucrativo ...porque sdo incisivos por pregos
baixos.

A supervisora comercial comentou que a estratégia de marca propria € eficaz para as

empresas adentrarem em novos mercados, expandir seu market share ou para utilizar sua

capacidade ociosa, em especial para a garantia de sobrevivéncia das médias e pequenas

empresas, porque por exigéncias e especificacdes de seus distribuidores desenvolvem e

expandem os processos existentes tornado-as mais competitivas. Assim, por essas razoes,
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como uma das principais industrias do setor lacteo do pais, hoje esta parceria ndo representa

um atrativo para a organizagao.

As marcas proprias oferecem varias vantagens para as empresas que estio iniciando,
que procuram a entrada em novos mercados de dificil acesso, ou seja, querem a
oportunidade de ampliar market share e aumentar o poder de barganha com os
varejistas. Veja,... ¢ uma chance de sobrevivéncia para as médias e pequenas
empresas. Eu recordo nosso inicio também,... queriamos utilizar nossa capacidade
ociosa, queriamos adquirir experiéncias... ainda que isso nos custasse mais
investimento, porque tivemos que ajustar as exigéncias de nossos compradores.
Porque as auditorias vém acompanhadas de analise de produto em laboratério... e
isso tudo mudou nossos processos nao apenas para o produto deles para o de nossa
marca também.

Como desvantagens, as duas entrevistadas, a supervisora comercial e a gerente de

qualidade, foram undnimes em afirmar que as exigéncias, o rigor no processo produtivo, a

responsabilidade do fornecedor pelos custos com embalagens e pagamento de auditorias sdo

incompativeis com a pressao demandada pelos varejistas por precos baixos. Nos dizeres da

supervisora comercial:

Vamos comecar pela embalagem, na verdade ela ¢ toda de responsabilidade do
produtor, da fabrica. Todo o custo de projeto, toda a parte de desenvolvimento de
arte ¢ pago pelo fornecedor. O cliente comprador ndo paga nada. Absolutamente
nada. Inclusive ndo se paga nenhuma das auditorias. O fornecedor ¢ obrigado a
pagar até auditorias agendadas pelos varejistas, para inspecionar a si mesmo.
Atualmente, em nosso contrato as despesas com auditoria ¢ de responsabilidade do
nosso cliente, esse foi nosso acordo. Entdo isso ai ¢ um negocio que realmente gera
um dispéndio muito grande para os fornecedores brasileiros, porque as condi¢des de
tratamento das marcas proprias sao diferentes no exterior. E ainda mais, temos que
abdicar de uma rentabilidade um pouco maior, porque ele vai oferecer esse produto
por um prego melhor, até porque ele quer que a marca dele cresca, sendo, ndo vai
crescer.

A gerente de qualidade ainda salientou que a atencdo despendida para as marcas

proprias geralmente compromete o core business da marca do fabricante, ha o risco do

descuido de sua marca ou até sua canibalizagdo em favor da producao de marca prépria.

Os clientes de marca propria sdo extremamente exigentes, principalmente no quesito
qualidade. A gente tem que ter toda uma equipe estruturada para garantir a qualidade
final desse produto, rastreamento, reten¢do de produto a qualquer anomalia na
conservacgdo... Com isso muita atencao e consideragdo ¢ dada a esse cliente, e certo
descuido para os outros clientes de nossa marca, que ndo exige grande rigor a seu
atendimento ... Enfim descuidamos daquilo que é totalmente nosso para cuidar do

sucesso dos outros, isso poder enfraquecer o0 mesmo destruir nossa marca.

Apo6s a coleta dos dados de todos os entrevistados de cada fornecedor e a andlise

desses dados na perspectiva dos objetivos estabelecidos pela pesquisa, fez-se, no proximo

item, um cruzamento dessas informacdes que resultou em uma analise comparativa
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salientando as convergéncias e divergentes da visdo dos fornecedores em relacao a opcao pela

estratégia de marca propria.
4.2 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS ESTUDADOS

4.2.1 Apresentacgdo dos fornecedores

A sintese das empresas estudadas ¢ apresentada no quadro 11, reportando suas
principais tendéncias. Os fornecedores A e B possuem algumas semelhancas, a saber: nimero
de funcionarios, sua data de fundagdo, o mesmo tipo de produto comercializado tanto em sua
marca como em marcas proprias. O fornecedor C tem em comum com os fornecedores A ¢ B
apenas o mesmo percentual em volume de producdo em marcas proprias (apesar de estarem
em categorias diferentes). Para o fornecedor D, que possui uma marca de fabricante
representativa no mercado, apenas 3% do total de seu volume comercializado corresponde a
marcas proprias, tendo em comum com os fornecedores B ¢ C a década de 2000 para inicio

das atividades estratégicas de marca propria.

Quadro 11 — Sintese da apresentacio dos fornecedores

Numero
150 220 600

funcionarios 1500

Ano de
fundagao 1986 1988 1965 1994
Data inicio
fornecimento 1993 2007 2009 2007
de MP
leites UHT, leite
Linhas de leite em po, leites UHT, condensado, creme de
produtos na sorvete queijo e requeijao  leite condensado, leite, achocolatado,
marca do creme de leite e leite em po, queijos,
fabricante achocolatado manteigas e bebida
lactea
creme de leite, leite creme de leite, e leite
Linhas de em po, leite condensado
produtos em sorvete queijo e requeijao  condensado e
marca propria achocolatado
queijo requeijao
% atual em
volume de 30% 30% 3%

marca propria 30% 50%

Fonte: elaborado pela autora.
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4.2.2 Andlise comparativa dos casos

Pode-se inferir pelas informagdes do quadro 11 que as empresas sdo diferentes em
seus processos produtivos nao apenas pelo numero de linhas de produtos fornecidos, mas pela
sua estrutura organizacional, composta por um total tdo divergente de colaboradores e
posicionamentos estratégicos das marcas distintas. Assim, na proxima etapa, foi desenvolvida
uma analise comparativa dos casos estudados para destacar suas principais convergéncias e
divergéncias tendo como norte os objetivos delineados nesta pesquisa. Cabe ressaltar que as
comparagdes aqui destacadas ndo tém intencdo de estabelecer generalizagdes, uma vez que as
formas de contato para coleta de dados nas empresas estudadas foram distintas entre si. O que
se busca com esta andlise ¢ identificar caracteristicas (semelhancas e diferengas) de
fabricantes que atuam com marcas de fabricante e marcas proprias em produtos lacteos.

Neste trabalho, sem querer demonstrar uma generaliza¢@o para um universo especifico
com comprovacdo estatistica, permitiu-se a coloca¢do de algumas caracteristicas dos
fornecedores de marca propria brasileira. A pesquisa revelou que, entre os fornecedores de
marca propria, sobressairam as plantas de menor e médio porte, que estdo avidas para adentrar
em todo mercado nacional, assegurar maior volume de vendas e se tornar conhecidas
(FITZEL, 1992; SOUZA, NEMER, 1993; MENDEZ, OUBINA, ROZANO, 2000; OLIVER,
2001; VERHOEF, NIJSSEN, SLOOT, 2002; TOILLIER, 2003; SPINELLI, GIRALDI, 2004;
OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006; GOMEZ, BENITO, 2008; GOMEZ-ARIAS, BELLO-
CEBRON, 2008; ALTINTAS, et al, 2010; YOKOYAMA, 2010); diferentemente do
fornecedor de grande porte que mantém suas atividades em marca propria com o objetivo de
consolidar o relacionamento com uma grande rede de varejistas, como ¢ o caso do fornecedor
D (QUELCH, HARDING, 1996; SOUZA, et al, 2002; TOILLIER, 2003; TARZIJAN, 2007;
GOMEZ, BENITO, 2008; CHEN et al, 2009; STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS,
2010; YOKOYAMA, 2010).

Na andlise detalhada das informacdes de cada um dos fornecedores pesquisados foram
identificadas algumas convergéncias que sdo apresentadas em sintese nos seis quadros
apresentados nesta sessdo. As convergéncias e divergéncias foram analisadas em relagdo as
suas estratégias, gestdo de marca propria, selegdo e avaliagdo dos fornecedores,
motivagdo/vantagens e desvantagens na producao de marca proprias.

Conforme apontado no quadro 12 (p.142), as estratégias dos fornecedores A, B, C tém
aspectos mais similares do que as do fornecedor D. Como principal particularidade para essa

afirmacao, estd o porte do fornecedor D, considerada uma das maiores empresas do setor de
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laticinios do Brasil. As estratégias dos fornecedores foram analisadas de acordo com critérios
de convergéncias e de divergéncias. Cinco critérios de convergéncias apresentaram maior
representatividade. As empresas foram unanimes em afirmar que ndo ha um departamento
especifico de marca propria, mas que a inser¢ao da estratégia de marca propria na estratégia
competitiva das empresas constitui um diferencial decisivo no estabelecimento de seus
posicionamentos. Para o fornecedor D, ela tem abrangéncia de menor impacto na estratégia
corporativa da empresa.

Porter (1997) afirma que para responder as mudancas advindas dos avancos e
inovacdes tecnologicas e do mercado competitivo, ¢ necessario criar estratégias que
capacitem as empresas a competir com diferencial sustentavel. Hooley, Piercy e Nicoulaud
(2010) ressaltam que uma forma de alcancar os objetivos tracados na estratégia de
diferenciagdo esta no estabelecimento de um posicionamento competitivo que se sustenta no
entendimento da forma como os consumidores percebem a organizacdo, seus concorrentes,
seus produtos e suas marcas. Aaker (2001b) admite que uma estratégia de diferenciacao
efetiva crie valor para o consumidor, fortalece o valor percebido e o conhecimento do
produto, o que permite a constru¢ao de marcas fortes.

Desse modo, os fornecedores A, B e C apontam como diferencial competitivo o fato
de atuar com suas marcas de fabricante e no fornecimento de marcas proprias. Chimhundu,
Hamlin e McNeill (2010) e Altintas et al. (2010) afirmam que, a partir de uma perspectiva
gerencial, os fornecedores tém que olhar para suas marcas de fabricantes e para sua produgao
em marcas proprias como recursos estratégicos que devem ser administrados de maneira que
lhes permitam continuar a beneficiar ambas. Assim, esses fornecedores que constituem uma
estratégia dupla de posicionamento (KUMAR, STEENKAMP, 2008) devem se ater as
caracteristicas de seu pubico alvo. Para alcancar uma posi¢ao mais forte no mercado, esses
trés fornecedores criaram diferengas entre sua marca de fabricante e sua produgdo em marcas
proprias. Essas mudancgas na estratégia competitiva aconteceram com base em consideragdes
seguras, de longo prazo, envolvendo analise do custo de producdo, consideragdes
competitivas, especialmente em relagdao ao porte da marca a fim de estabelecer relagdes com
ganho para todos: marca de fabricante e marca propria (CHEN et al., 2010; ALTINTAS et al.,
2010; SHIH, 2010; DABIJA, 2011; SZYMANOWSKI, GIJSBRECHTS, 2012).

O fornecedor D, enquanto marca de maior representatividade no mercado, estabelece
hoje em sua estratégia competitiva como prioridade sua tnica marca de fabricante. Sua
producdo em marca propria estd posicionada na estratégia de menor prego, € tem como foco

melhorar sua posi¢do de negociacdo no canal (OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006a). O
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extenso numero de marcas de fabricantes existentes no mercado, o restrito nimero de marcas
que sdo comercializados com sucesso nas prateleiras, o poder crescente de distribuicdo e
menores custos de produgdo para a marca dos varejistas contribuem para o fato do fornecedor
D decidir fabricar produtos de marcas proprias, ainda que um pequeno percentual, de 3% em
relacdo a sua produgdo total (OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006; ALTINTAS et al., 2010;
SHIH, 2010; DABIJA, 2011; SZYMANOWSKI, GIJSBRECHTS, 2012).

No quadro 13 (p.143), sobre gestdo, nota-se que a elaboracdo e produgdo das
embalagens, as despesas com auditoria e o risco de canibaliza¢ao de sua marca de fabricante
sdo trés questdes que preocupam todos os fornecedores pesquisados. A atuacdo dos
fornecedores a essas questdes variam entre si. Os fornecedores A, B e C citam como
dificuldade de gestdo o problema da responsabilidade dos fornecedores pelos custos de
desenvolvimento, producdo e estocagem das embalagens, e os fornecedores A ¢ B citam o
onus com as despesas em auditorias, mas eles advertem que essas questdes devem
ser administradas de maneira que lhes permita beneficiar pela obtencdo de volume de
producao e continuidade de venda. No quesito despesas com auditorias, os fornecedores C e
D, como resultado de negociacdes com o varejista X, tém o respaldo da isencdo dessas
despesas. Mas todos admitem que o risco de canibalizar sua marca em uma estratégia de
posicionamento duplo é considerado preocupante para o fornecedor que visa alcancar os
objetivos econdmico-financeiros, relacional e de marketing por meio de seus relacionamentos
(OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006).

O processo de selecao e avaliagdo dos fornecedores pelos varejistas € considerado
intransigente pelo fornecedor B. No quadro 14 (p.144) estdo elencadas algumas das facetas do
relacionamento entre fornecedor e varejista quando este ultimo realiza o processo de selecdo e
avaliacdo dos parceiros. A busca por competéncias especificas tanto no ambiente externo
como dentro da empresa ¢ exigéncia dos distribuidores quanto escolha de seu fornecedor. A
escolha do parceiro certo envolve uma série de atributos que devem ser considerados para
avaliar se esse esta apto a sustentar o crescimento do negdcio do distribuidor (OLIVEIRA,
2005; PAULA, 2008; PIATO, PAULA, SILVA, 2011). Mas todos os fornecedores estudados
relatam com certa ponta de insatisfacao os rigorosos processos de sele¢dao, e comentam como
eles influenciam diretamente a estratégia corporativa de suas empresas (PIATO, PAULA,
SILVA, 2011). Eles informam que ajustes e adequagdes sdo exigidas em conformidade com
as solicitacdes, mas comentam que as alteragdes exigidas, ou seja, toda essa intervencao traz
beneficios as operacdes das empresas. As frequentes auditorias contribuem para melhorias

continuas, afastando assim o risco de desabilitacdo e de um possivel rompimento por falta de
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cumprimento das Boas Praticas de Fabricacdo (BPF), ainda que alguns rompimentos de
contratos possam ter origem em outras causas, tais como opg¢ao por empresas que fornecem o
produto por preco menor, experiéncia essa realidade do fornecedor A.

De acordo com os entrevistados as motivagdes que converteram em consequentes
vantagens para a fornecimento de marcas proprias ¢ exposto no quadro 15 (p.145) por meio
de doze critérios: associagdo com marca do varejista, entrada no mercado, ampliacdo de
market share, continuidade de venda, melhorias no relacionamento da capacidade ociosa,
minimizar custos de producao, despesas com comunicagdo € promog¢ao, volume de producao
e diversificagdo na linha de produtos. Os fornecedores A, B, C e D tém o mesmo parecer em
relagdo a motivacdo e posterior vantagem de trés critérios: aumento do poder de barganha,
volume de producdao e despesas com comunicacdo e promog¢do, todos fornecedores
confirmaram a posi¢ao de diversos autores que o volume de produgao otimiza a obtencao de
lucros pela demanda por altos volumes de producdo (SOUZA, NEMER, 1993; OLIVER,
2001, TOILLIER, 2003; GOMEZ, BENITO, 2008; YOKOYAMA, 2010) ¢ o aumento de
poder de barganha auxilia no processo de negociagdo (DUNNE, NARASIMHAN, 1999;
MENDEZ, OUBINA, ROZANO , 2000; LEPSCH, SOUZA, SZAFIR-GOLDSTEIN, 2005;
TARZUAN, 2004, 2007; GOMEZ, BENITO, 2008; YOKOYAMA, 2010; ALTINTAS, et al
2010; STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS, 2010; PIATO, PAULA, SILVA, 2011;
DABIJA, 2011). Outro critério indicado pelos fornecedores exposto no quadro 15 ¢ referente
as vantagens da reducdo ou isen¢do as despesas com comunicacdo ¢ promocao (SOUZA,
NEMER, 1993; HOCH, 1996; QUELCH, HARDING, 1996; OMAR, 1999; DUNNE,
NARASIMHAN, 1999; OLIVER, 2001; TOILLIER, 2003; GOMEZ, BENITO, 2008;
DABIJA, 2011). Nesse aspecto trés empresas tém pequenas divergéncias entre si. Os
fornecedores A e D relatam sua isengdo total com despesas de comunicagdo € promogao. O
fornecedor A explicita que apenas em alguma negociagdo especifica ¢ solicitada sua
participagdo para promover degustacdo de seu produto. Para os fornecedores B e C, as
despesas com comunicagdo sdo isentas, mas hd uma convocagdo de participacdo nas
campanhas promocionais.

Ainda sobre o quadro 15 (p.145) percebe-se que ha muita semelhanga entre os critérios
elencados pelos fornecedores A, B e C. Assim, outros quatro critérios foram abordados pelos
fornecedores A, B e C: utilizagdo de capacidade ociosa, diversificacdo na linha de produtos,
entrada no mercado e associacdo com a marca do varejista. Os trés fornecedores consideram
que, ao aproveitar a ociosidade de produgdo, eles estdo efetivamente otimizando seus

investimentos com um volume maior de producdo possibilitando ganhos de escala e maior



137

competitividade no mercado em termos de custo/preco (ROSENBLOOM, 2002; WARD et
al., 2002; OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006; STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS,
2010). Mas, de acordo com Toillier (2003) e Kumar e Steenkamp (2008), a empresa, ao se
prender a produgdo de marca propria para manter as maquinas funcionando, libera capital e
tempo gerencial que poderiam ser investidos nas marcas de fabricante. Essa estratégia pode,
ainda, significar diminui¢do de seu poder do fabricante em relagdo ao varejo no canal e pode
impactar seu nivel de vendas nas lojas (PAULA, 2008).

Ao atender seus clientes no desenvolvimento de novos produtos, os fornecedores
pesquisados relatam que como vantagem acontece uma diversificacio em suas linhas de
produtos ndo apenas no fornecimento de marca propria, mas também para a marca de
fabricante (QUELCH, HARDING, 1996; DUNNE, NARASIMHAN, 1999; VERHOEF,
NIJSSEN, SLOOT, 2002). A possibilidade de entrada em novos mercados, at¢ mesmo
aqueles de dificil acesso, e o acréscimo de novos clientes, sdo também apontados como
vantagens pelas mesmas empresas (FITZEL, 1992; SOUZA, NEMER, 1993; MENDEZ,
OUBINA, ROZANO, 2000; OLIVER, 2001; VERHOEF, NIJSSEN, SLOOT, 2002;
TOILLIER, 2003; OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006; YOKOYAMA, 2010; ALTINTAS, et
al.2010). As empresas A, B e C consideram que associar a marca da empresa a um
distribuidor renomado e até mesmo lider de mercado, cuja imagem estd na mente dos
consumidores, auxilia no processo de transferéncia de confianga de sua marca (AAKER,
2011b). O fornecedor A relata que essa confianca auxilia no processo de negociagcdes com
seus clientes atuais e futuros. Ja os fornecedores B e C reportam a influéncia dessa confianca
no processo de compra dos consumidores finais ao certificarem a origem de fabricagcdo do
produto em seu rétulo. E importante ressaltar que as informagdes nos rétulos das embalagens,
de acordo com Paula (2008), ¢ uma exigéncia legal brasileira, ainda que haja no mercado
externo movimentos para que essas informagdes estejam disponiveis aos consumidores
(OSLON, 2012).

Dois outros critérios, no quadro 15 (p.145), sdo perceptiveis e convergentes aos
fornecedores B, C e D: melhorias no relacionamento com o cliente e ampliacao de market
share. Essas empresas admitem que melhorias na relacdo e parceria entre os membros do
canal de distribui¢do possibilitam que elas utilizem a estrutura comercial e logistica de seus
clientes (seus CDs), e ainda gera facilidade de negociagdes no processo ganha-ganha e como
resultado pode incidir em ampliagdo de market share (QUELCH, HARDING, 1996; SOUZA,
NEMER, 1993; OMAR, 1999; DUNNE, NARASIMHAN, 1999; MENDEZ, OUBINA,
ROZANO, 2000); OLIVER, 2001; VERHOEF, NIJSSEN, SLOOT, 2002; WARD et al. 2002;
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TOILLIER, 2003; TARZIJAN, 2007; KUMAR, STEENKAMP, 2007; GOMEZ, BENITO,
2008; PAULA, 2008; CHEN, et al. 2009; STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS,
2010; YOKOYAMA, 2010; ALTINTAS, et al. 2010; DABIJA, 2011).

Relacionados no quadro 15 (p.145), os fornecedores A, C e D apresentam outro
critério considerado vantajoso no fornecimento de marca propria: continuidade de venda. Os
entrevistados relatam que uma vez que a producdo esteja garantida por contrato, isto da aos
fornecedores maior sustentabilidade no planejamento. Desse modo, observa-se que a
possibilidade de continuidade de produgdo ¢ muito importante, especialmente, para as
pequenas e médias empresas, que podem visualizar um sinal de seguranga em seus
investimentos (SOUZA, NEMER, 1993; OLIVER, 2001; TOILLIER, 2003; GOMEZ,
BENITO, 2008; YOKOYAMA, 2010). Os fornecedores A e B se convergem no critério
relacionado com a expansdao dos processos existentes. Novamente as exigéncias
remanescentes dos processos de selecdo e avaliagdo influenciam no desempenho das
empresas, pois os ajustes e adequacdes solicitadas refletem em desenvolvimento e expansao
dos processos de producao existentes que sdo estendidos ndo apenas para as marcas proprias,
mas para a marca de seu fabricante (DUNNE, NARASIMHAN, 1999; OUBINA, RUBIO,
YAGUE, 2006; GOMEZ-ARIAS, BELLO-CEBRON, 2008; CHIMHUNDU, HAMLIN,
MCNEILL, 2010; YOKOYAMA 2010; PIATO, PAULA, SILVA, 2011; ALTINTAS, et al.
2010).

E, por ultimo, os fornecedores B ¢ C citam a vantagem pela possibilidade de
minimizar custos de producao proporcionando maior competitividade no mercado em termos
de prego (TOILLIER, 2003; PIATO, PAULA, SILVA, 2011). O fornecedor A tem um
opinido divergente nesse aspecto. A empresa informa que embora haja otimiza¢do na
producdo, ndo ha redug¢do de custos. Outra divergéncia em relacdo as vantagens no
fornecimento de marcas proprias citadas pelo fornecedor A refere-se a eliminacdo de
concorrentes, pois caso ele ndo opte por essa estratégia, possivelmente, algum concorrente ira
fabrica-la (DUNNE, NARASIMHAN, 1999; VERHOEF, NIJSSEN, SLOOT, 2002;
TOILLIER, 2003; OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006; TARZIJAN, 2007, GOMEZ,
BENITO, 2008; ALTINTAS, et a. 2010). Para o fornecedor B, os constantes treinamentos,
realizados por exigéncias dos distribuidores e a motivacdo que os funcionarios sentem ao
produzir para uma marca lider de mercado sdo outras vantagens a ser consideradas.

Para o fornecedor D, suas motivagdes e vantagens descritas até entdo estdo
diretamente ligadas a sua estratégia atual. Uma das entrevistadas fez questdo de enumerar

outras vantagens que aconteceram de 2007 a 2011 e nota-se que elas sdo semelhantes as dos
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outros trés fornecedores pesquisados: adentrar em novos mercados, expandir market share,
utilizar sua capacidade ociosa, expandir 0s processos existentes, entre outras. A divergéncia
estd no porte que a empresa encontra- a entrevistada argumentou que a estratégia de marca
propria ndo proporciona valor agregado aos produtos fornecidos. Essa percepcdo do
fornecedor D corrobora os dizeres de Toillier (2003), Spinelli, Giraldi (2004), Lepsch, Souza,
Szafir-Goldstein (2005), Gémez, Benito (2008), e Altintas et al. (2010), que afirmam que as
estratégias de marcas proprias sdo especialmente importantes para a garantia de sobrevivéncia
competitiva das médias e pequenas manufatureiras.

Os fornecedores A, B, C e D apresentam pontos comuns e outros divergentes de
desvantagens para a estratégia de marcas proprias, expostos no quadro 16. Um total de nove
critérios ¢ analisado no quadro 16 (p.146), a saber: o comprometimento com core business, o
risco de canibalizacdo e diminuigdo do poder da marca do fabricante, incapacidade de
conciliar os custos dos produtos aos pregos solicitados, aumento de exigéncias dos varejistas,
custos com elaboracdo e producdo de embalagens, despesas com auditorias, despesas com
promocgao, rompimento de contrato e o estabelecimento de dependéncia. Desse total, quatro
itens sdo comuns a todos fornecedores: risco de canibalizacdo e diminui¢do do poder da
marca do fabricante, o aumento de exigéncias dos varejistas, custos com elaboragdo e
produgdo de embalagens e rompimento de contrato.

Esses critérios ja foram analisados sobre o enfoque da gestdo de marca propria e do
processo de selecdo e avaliacao desses fornecedores. Desse modo, sao comentados novamente
sobre o prisma das desvantagens. O primeiro desse rol, conforme comenta Yokoyama (2010),
¢ o alto grau de exigéncias, que pode ter seu lado positivo ao proporcionar melhorias nas
empresas, mas, ainda assim, os fornecedores questionam o excesso de rigor no processo
produtivo e as consequentes demandas por investimento. O segundo critério refere-se ao risco
de canibalizagdo, a iminente diminui¢ao do poder da marca do fabricante, tornando-a menos
competitiva em funcdo de maior atencdo ao atendimento das marcas proprias (SATTLER,
2001; OLIVER, 2001; TOILLIER, 2003; WU, WANG, 2005; GOMEZ, BENITO, 2008;
ALTINTAS et al, 2010; DABIJA,2011). Outro ponto questionado pelos fornecedores traz a
baila o custo de elaboragdo, producdo, alteragdes, diversificacdes de rétulos e estoque das
embalagens que exige um valor significativo de capital (DUNNE, NARASIMHAN, 1999;
TOILLIER, 2003; GOMEZ, BENITO, 2008; PAULA, 2008; YOKOYAMA, 2010; PIATO,
PAULA, SILVA, 2011). O fornecedor D também afirma que as exigéncias € o rigor na
defini¢do da arte das embalagens das marcas proprias atrasam o processo de desenvolvimento

dos produtos. E, finalmente, comenta-se sobre a preocupacdo de rompimento de contrato e
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baixa lealdade dos distribuidores, que imigram para um fornecedor que ofereca menor preco
ou que expressem divergéncia nos interesses comerciais (TOILLIER, 2003; GOMEZ,
BENITO, 2008; YOKOYAMA, 2010; DABIJA, 2011).

Os fornecedores A, B e C apresentam uma vulnerabilidade ocasionada exclusivamente
pela producdo de marca propria: as despesas com auditoria de empresas terceirizadas pelos
distribuidores. Os fornecedores C e D afirmam que, de acordo com as negociacdes, eles nao
tém responsabilidade com as despesas das visitas dos auditores. J& em relacdo as despesas
com promogao, as empresas B e C reclamam das chamadas para participagdo em campanhas
promocionais e as vezes patrocinios (YOKOYAMA, 2010; PIATO, PAULA, SILVA, 2011),
enquanto as empresas A e D s3o isentas dessas despesas totalmente.

A incapacidade de conciliar os custos dos produtos de marca propria aos precos
solicitados pelos distribuidores ¢ uma desvantagem citada pelos fornecedores A, C e D. Isso
acontece porque os concorrentes dos distribuidores, com suas marcas lideres de mercado,
praticam precgos mais acessiveis forcando-os a oferecer em suas marcas proprias preco ainda
menor, assim eles exigem de seus fornecedores precos cada vez mais competitivos
(SATTLER, 2001; OLIVER, 2001; TOILLIER, 2003; YOKOYAMA, 2010). O fornecedor B
salientou que a dificuldade de conciliar os custos dos produtos aos precos solicitados pelos
distribuidores torna-se um desafio ainda maior, especialmente quando se ¢ requisitada a
participagdo em campanhas promocionais e se recebe cobranca de despesas de taxas
comerciais.

Os fornecedores C e D também apontam a desvantagem de comprometimento com seu
core business, em especial, por despender mais atencdo na estratégia de marca propria em
detrimento de sua marca de fabricante (DUNNE, NARASIMHAN, 1999; OLIVER, 2001;
GOMEZ, BENITO, 2008; YOKOYAMA, 2010; DABIJA, 2011). Os fornecedores A e C
ressaltam o risco de dependéncia quando a empresa se limita em poucos clientes de marca
propria. A marca propria ocupa muito da capacidade produtiva das fabricas, ou, por
exigéncias e contrato, ndo pode comercializar o mesmo produto para terceiros ou em sua
marca de fabricante (QUELCH, HARDING, 1996; DUNNE, NARASIMHAN, 1999;
TOLLIER, 2003; DABIJA, 2011). Por tltimo, o fornecedor C assinala como desvantagens a
deficiéncia dos distribuidores em controlar seus centros de distribui¢ao devido ao acréscimo
de consumo de suas marcas proprias e as deficiéncias nos contratos, que em suas
vulnerabilidades, privilegiam as grandes varejistas.

De forma geral, foi possivel ter uma apreciacdo comparativa da visdo dos fornecedores

em relagdo a decisdo de fornecer produtos com marca propria e os resultados dessas
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estratégias na organizacdao. Na secdo final desta pesquisa sdo apresentadas as consideragdes
finais do estudo com a finalidade de responder aos objetivos propostos e verificar as
proposi¢des estabelecidas. Além disso, sdo apresentadas algumas limitacdes da pesquisa,

assim como sugestoes para a realizagao de pesquisas futuras.



Fornecedor C Fornecedor D

Quadro 12 — Convergéncias em relacio as estratégias dos fornecedores analisados
Critérios Fornecedor A Fornecedor B
N°. marcas Cinco marcas de fabricante Duas marcas de fabricantes ocupam Possui duas marcas de fabricante, sendo

posicionadas como
produtos de qualidade e
precos compativeis ao
poder aquisitivo do publico
alvo

um lugar de destaque em seu
segmento oferecendo padrao de
qualidade, melhorias continuas e
inovacao tecnologica.

Posicionamento de acordo as
especificacoes dos clientes

Marcas proprias sao
direcionadas de acordo
com as especificacoes de
cada cliente

produtos.

As marca prépria atua em
duas linhas de produtos
com medida a impedir a
entrada de concorrentes

Marcas proprias posicionadas de
acordo com as especificacoes de

com maior ou menor grau de
exigéncias e qualificacoes dos

Posicionamento com base no
menor preco

Posicionamento na
diversificacao de linhas e na producao de marcas proprias

quatro linhas

ESTRATEGIAS

Insercao da estratégia de
marca propria na estratégia
competitiva da empresa

Insere a gestao da marca A gestao das marcas proprias esta
propria em suas decisdes de inserida na estratégia competitiva
planejamento corporativo da empresa

Diferencas entre marca do Ha diferenca de

fabricante e marca propria especificacao e qualidade

entre os produtos de marca

do fabricante e marcas

proprias \

Marca propria e marca do
fabricante com mesmas
caracteristicas

Departamento de marca
propria

N&o ha um departamento
exclusivo para marca
propria.

Nao ha um departamento exclusivo
para marca propria

Mudancas na estratégia
competitiva apos estratégia
de marca propria

Houve mudanca na
estratégia competitiva da
empresa apos a introducao
de marca proépria, que
influenciou também na
marca do fabricante.

Empresa precisou adequar as

pelos clientes, o que interferiu no
gerenciamento de suas areas
funcionais e modificou suas
estratégias competitivas.

cada cliente, para atender publicos

A empresa desenvolve em sua marca

\ Ha d1feren<;a de especificacao e

L e

exigéncias das auditorias solicitadas competitiva da empresa apods a

\

uma com maior alcance de mercado

N

Marcas proprias p051c10namento com
enfase em uma identidade propria com
base na qualidade dos produtos, preco
baixo.

As marcas proprias estao direcionadas em
quatro linhas, enfatizando o preco
competitivo e as especificacoes dos
clientes.

Insere a gestao das marcas proprias nas Marca propria é tratada como uma agéo
outras decisoes e planejamentos da estrategica

producao de marca propria segue os
mesmos padrées de qualidade dos
produtos de sua marca de fabricante.

N

Marca propria posicionada para a
estratégia de menor preco, de
combate.

\

qualidade entre os produtos de marca do
fabricante e marcas proprias

SRR

N&ao ha um departamento exclusivo para Nao ha um departamento exclusivo
marca propria. para marca propria

N\

Houve mudanca na estratégia

introducao de marca propria.

Fonte: elaborado pela autora. As cédulas com preenchimento destacado indicam que ndo ha convergéncias entre os fornecedores nestes critérios.
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Quadro 13 — Convergéncias em relacio a gestio de marcas proprias dos fornecedores analisados

Critéerios FornecedorA @ FornecedkorB FornecedorC ~  Fornecedor

= 2 \\\\\\\\
R \\\\\\\\\\\\\\\\
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Quadro 14 — Convergéncias em relaciio a selecio e avaliaciao dos fornecedores analisados

Critérios Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D
Rigorosos processos de Passa por rigorosos Processo de avaliacdo e selecao  Submete a rigidos processos de Submete a criterioso processo de
selecao e avaliacao processos de selecadoe  com requisitos austeros de selecao e critérios de avaliacao selecao e avaliagoes
avaliacao aprovacao
i
°o= Ajustes para adequagoes as Varios ajustes ocorreram  As melhorias e correcoes Ajustes na area de producao Varias acoes foram adequadas para
a exigéncias para adequacdes as ocorreram em funcao das conseguir essa aprovagao
O exigéncias das empresas  exigéncias de seus contratos com
z auditoras os distribuidores
(e}
T8
8
Q Alteracoes que Cobranca influenciou no  Varias acoes beneficiaram o Beneficios relevantes em todas as Toda intervencao trouxe beneficios a
lg beneficiaram a organizacao melhoramento de sua processo produtivo de toda plantas como resultados a solicitacbes operagoes das fabricas
= marca de fabricante empresa dos ajustes
E também
Z Auditorias constantes Periodicamente auditada Eventuais auditorias durante todo Passa por frequentes auditorias A organizacao passa por frequentes
- 0 processamento auditorias
(e}
<
O
L
—
L
(%] : . : N
Rompimento de contrato ~ Houve casos de Houve casos de rompimentono  Houve casos de rompimento no N\
rompimento no fornecimento de marca propria  fornecimento de marca propria
fornecimento de marca \
propria :\\\
Critério critico para Boas Praticas de Exigéncias dos varejistas por Higiene, formulacao, integridade do  Exigéncias dos varejistas por padroes
desabilitacao Fabricacao (BPF) padrdes de boas praticas de produto, seguranca alimentar, meio  de BPF
fabricacao ambiente e seguranca do trabalho

Fonte: elaborado pela autora. As cédulas com preenchimento destacado indicam que ndo ha convergéncias entre os fornecedores nestes critérios.



Quadro 15— Convergéncias em relacio as motivagoes e vantagens dos fornecedores analisados

Critérios Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C
Associacao com marca do  Associar a marca da Associacoes dos consumidores a A associacao do nome da empresa com
varejista empresa, a uma empresa imagem do distribuidor clientes renomados
lider de mercado
Entrada no mercado Adentrar em mercados Expansao de sua marca em todas Entrada em novos mercados nunca
as regioes brasileiras até em explorados

mercados de dificil acesso.

Ampliacdo de market share &\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\Ampham seu market share Ampliar seu market share

e\ el

Aumenta o poder de Interligacao dos atores Auxilia no processo de negociacao Ampliando o poder de barganha com
barganha envolvidos influenciou de sua marca de fabricante e os varejistas

poder de barganha entre aumentando o poder de barganha

fornecedor e

distribuidores.

Expansao dos processos Desenvolvimento de novos Expansao dos processos existentes
existentes processos em sua por exigéncias e especificacoes
producao para marca dos distribuidores
propria e sua marca &

MOTIVAGAO E VANTAGENS NA PRODUGAO DE MARCA PROPRIA

ociosa producao. produtiva

s NN\ Coriaranis oo onges 7oz com menor custe

Despesas com comunicacao Isencao de despesas com Incide numa parcela pequena de  Contabilizar a reducao de
€ promocao divulgacao e promocao custos com promocao e isencao investimentos com comunicacao
em comunicacao

Volume de producao Otimizacao do volume de Demanda por um volume maior de Obtencao de lucro para altos volumes
producao producao
Diversificacao na linha de  Oportunidade de Novas linhas para atender publicos Surgimento de novas linhas de
produtos diversificacao na linha de com maior ou menor grau de producao.
produtos exigéncias e qualificacoes dos
produtos.

Fonte: elaborado pela autora. As cédulas com preenchimento destacado indicam que ndo ha convergéncias entre os fornecedores nestes critérios.

Utilizacao capacidade Maximizar a ociosidade de Aproveitar sua capacidade Viabilizado por sua capacidade ociosa,
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Fornecedor D

\\\\\\\\\
NN

Expansao de mercado

Continuidade de venda /Cxopr):ﬁrs‘iutiié;ddaéjz :gmducao \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\& Obtengéo de continuidade de producéo A garantia de entrega do produto

Aproximacao mais estreita com esse
varejista

Melhor poder de barganha

N

\\\\\\\f
e

Isencao de despesas com d1vulga<;ao
€ promocao

\

Aumentar o volume de producao
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Quadro 16— Convergéncias em relacao as desvantagens dos fornecedores analisados

Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D
Comprometimento com Associar a marca da \\§ \wMUita atencao despendida para as
core business empresa a uma empresa marcas proprias
lider de mercado & :&
Risco de canibalizacdo e ~ Em geral ndo ha A marca do fabricante torna-se  Dificuldades de acesso a marca de Descuido de sua marca ou até sua
diminuicdo do poder da  fornecimento de ambas as menos competitiva em funcdo de  fabricante resultando em seu canibalizacao em favor da producao
marca do fabricante marcas em Unico cliente  um preco maior e menor enfraquecimento de marca propria

conhecimento no mercado

Incapacidade de conciliar  Desequilibrio na relacao \ Custos dos produtos incompativeis com Precos baixos incompativeis com a
0s custos dos produtos aos  prego versus exigéncias 0s precos solicitados pelos pressao demandados pelos varejistas
precos solicitados & distribuidores

Aumento de exigéncias dos Alto nivel de exigéncias  Austeras auditorias e alto custo de Controle excessivo no processo de Rigoroso processo de selecéo
< varejistas na producao, e investimento para analise de producao Exigéncias, o rigor no processo
consequentemente de produto em laboratario produtivo
investimento
Custos com elaboracao e Custo de arte, de Todo o desenvolvimento, de Custo de elaboracao e producao das  Custos com embalagens
producdo de embalagens  producéo, de alteracdes e grafica, de arte, de tudo quem  embalagens. Quando tém alteragdes,
estoque de embalagem  paga é o fornecedor também

peseascnpemge. \\\\\\\\prebsepgmon  ppneto & wasotnde \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

Rompimento de contrato  Possibilidade de Risco de rompimento de contrato Risco de rompimento de contrato Preocupacao com risco de
rompimento de contrato rompimento de fornecimento

i SN\

Fonte: elaborado pela autora. As cédulas com preenchimento destacado indicam que ndo ha convergéncias entre os fornecedores nestes critérios.

DESVANTAGENS NA PRODUCAO DE MARCA PROPRIA
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Consideracoes finais
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta sessdo apresenta as consideracdes finais desta pesquisa, um relato das
informacdes obtidas para demonstrar como os objetivos propostos foram alcancados e a
analise das proposi¢cdes estabelecidas. Por fim, sdo apresentadas algumas limitagdes da
pesquisa, assim como sugestdes para a realizagdo de pesquisas futuras. O esquema da figura

15 ilustra como esta organizada esta sessao final.

FIGURA 21- Esquema das consideracoes finais

CONSIDERACOES
FINAIS

» Atendimento aos objetivos propostos e conclusao
»Contribuicoes teoricas e gerencias

»Limitacoes da pesquisa

»Sugestoes para futuras pesquisas

Fonte: elaborado pela autora.

5.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS PROPOSTOS E ANALISE DAS
PROPOSICOES DO ESTUDO

Com a finalidade de responder a problematica levantada por esta pesquisa, nesse
momento faz-se necessario avaliar se o objetivo geral (analisar como a decisdo de fabricagado
de marcas proprias que se insere na estratégia de marcas das empresas, fabricantes de
produtos lacteos) foi alcancado e concomitantemente se as proposicdes estabelecidas
realmente expressam os resultados encontrados.

A identificacdo de como a decisdo de estratégia de marcas proprias se insere na
estratégia de marca dos fornecedores pesquisados foi possivel pela explanagdo dos objetivos
especificos tracados no inicio do trabalho a partir das teorias estudadas. Embora a anédlise
comparativa dos fornecedores estudados ndo tenha sido apontada como um objetivo inicial da
presente pesquisa, com os dados coletados foi possivel realizar tal anélise. A comparacao da
atuacao dos fornecedores A, B, C e D sob a influéncia das estratégias de marca propria foi
feita a partir de cinco perspectivas, definidas com base nos objetivos previamente
estabelecidos: estratégia, gestdo de marca propria, selecdo e avaliacdo dos fornecedores,

motivagdes, vantagens e desvantagens.
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Com relagdo aos dois primeiros objetivos especificos propostos nesta pesquisa
(descrever as estratégias competitivas de empresas fabricantes de marcas proprias de produtos
lacteos e identificar as estratégias de marca de empresas fabricantes de marcas proprias de
produtos lacteos), observou-se que a estratégia de marca propria provocou mudancas na
estratégia competitiva das empresas estudadas. A estratégia de marca propria ¢ considerada
um diferencial efetivo em relagdo a concorréncia e possibilita o alcance de maior participagado
de mercado e melhor rentabilidade, mesmo que ela tenha uma representatividade pequena no
percentual total de volume de produgao, como no caso do fornecedor D.

Assim, a estratégia de marca propria faz parte da estratégia corporativa das
organizagdes estudadas, mesmo que elas ndo tenham um departamento exclusivo para sua
gestdo. A pesquisa revelou que os fornecedores estudados posicionam-se com base no menor
preco em uma diversificada linha de produtos, de acordo com as especificacdes de seus
distribuidores. Identificou-se também que os produtos com marcas proprias fornecidas pelas
empresas A e C sdo diferentes dos produtos com marcas desses fabricantes, conforme as
solicitagdes de seus clientes varejistas.

No tocante aos objetivos 3 e 5 (descrever os motivadores de fabricacdo de marcas
proprias e identificar, na perspectiva do fornecedor, as vantagens da fabricagdo de marcas
proprias, respectivamente), foi detectado que os principais fatores que levaram os
fornecedores a decidir pela estratégia de marca propria estdo ligados aos beneficios que essa
parceria pode trazer as empresas (vantagens). Os fornecedores relataram que os motivadores
da adesdo a estratégia de marca propria realmente mostraram-se vantagens, tais como: a
possibilidade de aumento no poder de barganha com esses distribuidores; a entrada em
mercado de dificil acesso; o aumento no volume de producdo; as contribui¢des lucrativas
advindas da associacdo com a marca do varejista; a utilizacdo da capacidade ociosa; ¢ a
probabilidade de ampliacao do market share.

Assim sendo, em contato com os fornecedores, observou-se que suas expectativas
foram em parte alcangadas. Os fornecedores A, B, C e D reportaram que como principal
vantagem estd o volume de producdo e que varios outros beneficios sdo consequéncias desse
aumento de producdo. Resultados como a oportunidade de crescimento e a diminuigdo dos
custos fixos sdo vantagens que agregam valor e ddo continuidade a estratégia.

Ao descrever o objetivo 6 (identificar, na perspectiva do fornecedor, as desvantagens
da fabricacdo de marcas proprias), nota-se que ha divergéncias em relacdo a algumas das
vantagens declaradas pelas empresas estudadas. Isso porque, para alguns dos fornecedores

entrevistados, esses fatores apontados como vantagens sdo desvantagens. Nesse sentido, €



150

possivel citar as despesas com promogdo, pois os fornecedores B e C relataram que sdo
convocados a participar de campanhas promocionais e até mesmo de patrocinios. O
fornecedor B reclama de receber cobranca de despesas com taxas comerciais, fato nao
encontrado na literatura estudada. Outro fator citado refere-se as despesas com auditorias € o
custo com a elaboracdo, producdo e estoque das embalagens, tornando muito dificil a
conciliagdo dos custos dos produtos aos precos solicitados pelos clientes. Além disso, hd o
risco de canibalizagdo, diminui¢do do poder da marca do fabricante e o eventual
comprometimento de seu core business ao criar dependéncia a esse relacionamento.

Os fornecedores passam por rigorosos processos de selecdo no inicio da
implementagdo da estratégia de marcas proprias. Os distribuidores desenvolvem criteriosas
etapas de avaliagdo para escolha do fornecedor ideal de suas marcas proprias. Desse modo, os
fornecedores argumentam que sao submetidos a avaliagdo de atuacdo tanto no ambiente
interno como no ambiente externo, tendo como énfase aspectos como: estabilidade financeira;
imagem no mercado, com aten¢do a participagdo socio ambiental; capacidade produtiva;
processos produtivos; agoes de conformidade solicitadas para ingressar na parceria e durante
todo relacionamento. No processo de avaliagdo, os fornecedores destacam as constantes
auditorias a que sdo submetidos para controle de qualidade.

Em comprimento ao objetivo 4 (descrever o processo e os critérios de selecdo e
avaliacdo dos fabricantes de marcas proprias), os fornecedores estudados relataram que os
rigorosos processos de selecdao e avaliagdo a que sdo submetidos, o aumento das exigéncias
dos varejistas por boas praticas de fabricacao e os ajustes para adequagdes a essas exigéncias,
acabam por desequilibrar os beneficios provenientes dessa parceria. E ha ainda a constante
preocupagdo de rompimento de contrato, em fungdo de todo o capital investido para o
desenvolvimento das marcas proprias, visto que, as vezes, esses contratos sao tendenciosos e
privilegiam as grandes redes varejistas.

Entretanto, hd de se considerar o lado positivo desse processo de selecdo e avaliacdo.
Os fornecedores sao auditados por empresas renomadas contratadas pelos distribuidores e o
parecer favoravel dessas empresas valoriza a marca desses produtores. E importante ressaltar
que, com a implementac¢ao dos contratos estabelecidos, as exigéncias resultantes do processo
de selecdo e avaliagdo promovem expansdo dos processos existentes, assegurando o aumento
em volume de producido, a reducdo de custos de producdo e a seguranca em continuidade de
venda. Em algumas empresas acontece a redugdo de comunicagao e promocao € em outras até

mesmo a isencao dessas despesas.
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Considerando as informacgdes levantadas ao longo da pesquisa, incluindo a pesquisa de
campo e o referencial tedrico, foi possivel também analisar as proposi¢des deste estudo.

A proposicao 1: “O desenvolvimento da estratégia de marketing direciona o
estabelecimento do proposito do negdcio e sua estratégia central possibilitando a criagdo do
posicionamento competitivo da empresa” (HOOLEY, PIERCY, NICOULAUD, 2010) ¢
verdadeira. Ao estabelecer as estratégias de marcas como proposito de negdcio na estratégia
corporativa, os fornecedores A, B, C e D visam alcangar vantagem competitiva. Desse modo,
esses fornecedores posicionam-se com foco no prego em atendimento as especificagdes de
seus clientes varejistas, direcionando a implementa¢do das melhores estratégias de marketing
que resultaram na diferenciagdo frente aos concorrentes ¢ melhor rentabilidade financeira a
curto e longo prazo, inser¢ao e integragdo de mercado, eficiéncia na producao e controle de
vendas dos produtos.

A andlise da proposi¢do 2 “O extenso numero de marcas de fabricantes existentes no
mercado, o restrito nuimero de marcas que sdo comercializados com sucesso nas prateleiras, o
poder crescente de distribuicdo e menores custos de producao para a marca do distribuidor
contribuem para o fato dos produtores cooperarem na fabricacdo de produtos com marcas
proprias” (OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006; RUBIO, YAGUE, 2008; ALTINTAS et al.,
2010; SHIH, 2010; DABIJA, 2011; SZYMANOWSKI, GIJSBRECHTS, 2012) e da
proposicdo 3 “Ha um considerdvel numero de produtores que, depois de avaliar as
vantagens e desvantagens de producao estratégica de marcas proprias, tém optado por fabrica-
los de modo a alcancar os objetivos econdmico-financeiros, relacional e de marketing”
(OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006) sdo também verdadeiras.

As andlises dessas duas proposi¢des foram resultado de um estudo complexo de todos
os dados coletados. De um lado, os fornecedores pesquisados afirmam que a entrada no
mercado ¢ uma tarefa ardua, porque ha uma batalha que demanda um relacionamento
duradouro com os clientes e capacidade de assumir os custos para expor seus produtos nas
gondolas dos distribuidores. De outro lado, os distribuidores, para enfrentar a for¢a de
distribuicao das marcas lideres de mercado, optam por oferecer em seus pontos de vendas
produtos com marca propria, favorecida pelas associacdes de sua tradi¢ao, conhecimento e
fidelidade. Como nao produz essas mercadorias, recorrem aos produtores para fornecimento
desses produtos, mas, como exigéncia primordial, além de qualidade semelhante as marcas
lideres de mercado, querem produtos com menor preco.

Nesse contexto, os fornecedores, especialmente empresas de médio ou pequeno porte,

aderem as exigéncias dos distribuidores com a motivagdo de desenvolver melhor
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relacionamento com eles, podendo, assim, entrar em um mercado nunca antes possivel. Ou
seja, ter oportunidade de expor sua marca de fabricante nos pontos de venda de seus clientes,
além da preocupacdo de que, se ndo produzir as marcas proprias, outro concorrente,
possivelmente, o fard. Em relagdo aos ganhos econdmico-financeiros, relacional e de
marketing, o desenho moderno de distribuicdo das redes de supermercado, que sdo os clientes
em evidéncia dos fornecedores, em vérias lojas oferecem a vantagem de abranger diversos
publicos por meio de sua marca de fabricante ou por sua producao em marca propria.

A proposicao 4 “Para o fabricante, a principal vantagem no fornecimento de produtos
com marcas proprias ¢ a utilizacdo de capacidade ociosa, possibilitando ganhos de escala,
dilui¢do de custos fixos e maior competitividade no mercado em termos de custo/prego”
(ROSENBLOOM, 2002; WARD et al, 2002; OUBINA, RUBIO, YAGUE, 2006;
STEENKAMP, VAN HEERDE, GUYSKENS, 2010) ¢ verdadeira. Os fornecedores A, B e C
asseguram que a inser¢do de marca propria em sua estratégia competitiva possibilita otimizar
os investimentos realizados, podendo proporcionar, de um modo efetivo, diluicdo dos custos
fixos pela producao em escala e, desse modo, enfrentar a pressdo dos distribuidores por
baixos pregos. Entretanto, essa ¢ uma situagdo presente na realidade dos fornecedores de
médio e pequeno porte, o que ndo acontece com o fornecedor D, pela sua posicdo de lideranga
no mercado.

A proposi¢do 5 “Para o fabricante, a op¢ao pela producdo de marcas proprias pode ser
prejudicial, em especial quando esses itens passam a concorrer diretamente com os produtos
de sua marca do fabricante, evidenciando o risco de canibalizacdo de sua marca lider”
(SATTLER, 2001; OLIVER, 2001; TOILLIER, 2003; WU, WANG, 2005; GOMEZ,
BENITO, 2008; ALTINTAS et al., 2010; DABIJA,2011) ¢ verdadeira com base nos casos
estudados. Os fornecedores declaram que, apos a entrega dos produtos para seus
distribuidores, eles ndo t€ém mais nenhum controle sobre essas mercadorias, que podem,
assim, competir em grau de desigualdade com sua marca de fabricante. Ainda que o
fornecedor A declare que, de forma geral, prefere sua marca de fabricante e as marcas
proprias que fornece sendo oferecidas em espagos distintos, ¢ dificil evitar que as marcas
proprias fornecidas por ele ndo sejam levadas de um CD para determinado ponto de venda de
seu cliente varejista e colocado ao lado de sua marca A. O fornecedor C declara que a marca
propria € um “virus” que precisa ser combatido, em prejuizo ao enfraquecimento de sua marca
de fabricante, mas que nao pode ser exterminado, pelos beneficios que proporciona em contra

partida.
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Outra proposicdo referente as desvantagens de adesdo ao fornecimento de marca
propria a de nimero 6, “Como desvantagens no fornecimento de marcas proprias apontam-se
a mudanga da visdo de parceria por parte dos distribuidores, que consideram a marca propria
como se fosse outra marca de fabricante, a solicitagdo de promog¢ao e marketing em conjunto,
a constante busca por precos menores a fim de competir sob um prego abaixo da marca lider,
a vulnerabilidade pelo numero restrito de clientes, além de eventuais mudangas de
responsaveis de negociacdo de marcas proprias” (YOKOYAMA, 2010) ndo ¢ totalmente
verdadeira para os casos estudados. Quando essa proposi¢do ¢ analisada por partes, percebem-
se alguns comentarios coincidentes, mas outros completamente ndo coincidentes com os casos
analisados.

Nenhum dos fornecedores pesquisados alega que sua parceria com os distribuidores
acontece no mesmo nivel que outra marca de fabricante. De forma geral esse relacionamento
traz alguma aproximacdo entre os dois lados, ou seja, no fortalecimento das relagdes de
negociacdes ou pelo aumento do poder de barganha. Também ndo houve nenhum comentario
sobre constantes mudangas de responsaveis pelas negociagdes de marcas proprias. Todos os
entrevistados estdo nas empresas hd mais de seis anos. No entanto, a convocacao para
participar em campanhas promocionais, a solicitacdo por patrocinio, a cobranca de taxa de
despesas comercias, como relatado pelo fornecedor C, a insistente busca por pregos menores
para concorrer com as marcas lideres e o numero restrito de clientes sdo ocorréncias
desvantajosas comuns as empresas pesquisadas.

E, por fim, a proposi¢cdo 7 “As marcas proprias ndo estdo mais posicionadas na parte
inferior do mercado, visto que suas marcas premium continuam a crescer € posicionar-se em
niveis de qualidade por vezes superiores aos de todas as outras marcas da categoria”
(ALTINTAS et al., 2010) nao ¢ totalmente verdadeira para todos os casos estudados. Stanton
e Meloche (2011) alegam que o nivel de desenvolvimento econdmico de um pais esta
relacionado a seu uso de sua marca propria. Ao tornar-se um pais mais desenvolvido, com
melhor nivel de educacdo, surgem mais opgdes disponiveis, mais agdes de comunicagdo e
mais varejistas e consumidores sofisticados. Desse modo, em resposta as exigéncias dos
varejistas, os fornecedores oferecem produtos de qualidade de acordo com o perfil dos
consumidores finais de seus clientes, podendo assim incluir em suas linhas produtos com
valor e qualidade superior a outras ofertas. Entretanto, ao relatar sobre a vantagem no
aumento em volume de producdo alcangado pelo fornecimento de marca propria, os
fornecedores informam que ainda had maior volume de comercializagdo nos produtos de

qualidade semelhante as marcas lideres, mas com menor prego. Os fabricantes estudados
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apontaram que, no tocante & marca propria, eles se posicionam com menor preco ha maioria
das linhas pesquisadas neste estudo. Em algumas linhas e para alguns varejistas, ¢ demandado
produto com qualidade superior (premium). Cabe salientar que esta pode ser uma
caracteristica da oferta de marca propria em produtos lacteos.

Como conclusdo e contribuicao deste estudo, ¢ possivel elucidar alguns pontos que
ndo foram comentados na literatura pesquisada sobre a tematica em questdo. Torna-se
relevante informar que o fornecedor B recebe cobranca de despesas extras de um dos
distribuidores. Essas despesas incluem taxas comerciais e despesas com promogao, tornando,
assim, ainda menor a margem de lucro, especialmente nos produtos padrdo que sdo objeto de
continuas auditorias e demandas por qualidade semelhantes as marcas lideres de mercado. .

As peculiaridades do mercado brasileiro em relacdo as estratégias de marca dos
fornecedores de marca propria levantadas por Toillier (2003) e Yokoyama (2010) foram ora
confirmadas ora ndo confirmadas nas empresas pesquisadas. Desse modo, divergente da
pesquisa de Toillier (2003), mas coerente com a conclusdo de Yokoyama (2010), registra-se
uma aten¢ao no planejamento e execugdo das estratégias de marca propria, assim como uma
crescente busca por melhorias nos processos e consequente desenvolvimento de qualidade dos
produtos a0 mesmo tempo em que se procura redugdo de precos. Esse aprimoramento se da
como resultado das constantes auditorias, dos ajustes as exigéncias dos varejistas, por fim, ao
firme processo de aprendizagem e qualificacao.

No quesito relacionamento, houve avangos no setor pesquisado. Ao contrario dos
resultados obtidos por Yokoyama (2010), os distribuidores ndo consideram a marca propria
como outra marca de fabricante, essa parceria ainda oferece aos fornecedores um atendimento
diferenciado com alguns beneficios. No entanto, assim como Toillier (2003) e Yokoyama
(2010), os dados analisados revelam que ainda héd lacunas no relacionamento dos
distribuidores e seus fornecedores, podendo ser citados como exemplos: exigéncias de
pagamento de auditorias, convocacdes para participar em campanhas promocionais e
responsabilidade por todo custo com embalagens. Outro aspecto levantado na pesquisa ¢ a
relagcdo custo/preco, com destaque para a demanda por produtos cada vez mais diferenciados
pela sua qualidade e inovagdo. Assim, ha necessidade de negociagcdes com base no processo
ganha-ganha.

A partir do desenvolvimento desta pesquisa conclui-se que o fornecimento de marcas
proprias, apesar das desvantagens citadas pelos fornecedores pesquisados, proporciona uma
estratégia de crescimento com oportunidades de melhorias continuas em quesitos como

volume de venda, maior abrangéncia de mercado, ganhos de escala, melhorias nos processos
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existentes e énfase no aprendizado, tornando essas empresas mais competitivas em seus

setores e dando a elas a oportunidade de alcancar patamares mais altos.

52  CONTRIBUICOES TEORICAS E GERENCIAS

O referencial teorico para construg¢do do estado da arte desta pesquisa foi desenvolvido
visando a comparacdo e a sustentacdo dos dados empiricos coletados e analisados. Nota-se
que o mercado brasileiro apresenta algumas caracteristicas distintas do apresentado no
arcabougo tedrico pesquisado. Entretanto, estas peculiaridades podem ser caracteristicas
especificas do setor de produtos lacteos, ndo sendo possivel estabelecer uma generalizacao
desses resultados a outros setores ou mesmo a outros fabricantes do setor. Para a academia, o
estudo traz resultados relevantes sobre a inser¢ao do fornecimento de marca propria na
estratégia de marca e na estratégia competitiva das empresas pesquisadas.

Apesar das limitagdes desta pesquisa, apresentadas no item 5.3, o estudo traz
informacdes importantes para os fornecedores de produtos lacteos que atuam com marca
propria e com marca de fabricante. Traz contribuicdo também para outros fornecedores que
tenham como objetivo a inser¢do de fornecimento de marca propria em sua estratégia
competitiva. Os apontamentos dos motivadores da fabricagdo de marcas proprias sob o ponto
de vista dos fabricantes, assim como a identificacdo de suas vantagens e desvantagens,

apresentam fatores efetivos de contribuigdo gerencial.

53 LIMITACOES DA PESQUISA

No decorrer deste estudo foram encontradas algumas dificuldades que restringiram a
pesquisa. Entre elas ¢ importante destacar os seguintes pontos:

- Apesar da escolha de estudo multicasos, os resultados encontrados restringem-se aos
fornecedores pesquisados. As generalizagdes encontradas referem-se as empresas pesquisadas
e, mesmo assim, devem ser consideradas com prudéncia pela diferenca de estrutura de cada
uma cada e pela especificacdo dos produtos fornecidos, evitando assim possiveis distor¢oes.

- A relutancia de empresas em participar da pesquisa, principalmente no caso de
empresas de maior porte. Foi possivel notar o receio de que a concordancia em participar da
pesquisa poderia afetar a gestdo da empresa, em especial em relagao a aspectos sigilosos. Essa

desconfianga foi percebida por resisténcia aos convites apresentados e pela postura de
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participantes ao responder aos assuntos abordados no roteiro de entrevista. Alguns
participantes preferiram responder o roteiro por email antes da entrevista.

- Outra limitacdo estd relacionada ao corte transversal da pesquisa, ou seja, foram
coletados dados de apenas um ponto no tempo. Isso porque diversos fatores, como as
variagcdes na economia, intervengdes legais e problemas na cadeia produtiva, podem afetar a
decisdo dos gestores pela op¢ao de fornecimento de marca propria, e os resultados propostos

poderdo sofrer alteragdes no futuro.

5.4 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Conforme destacado ao longo desta pesquisa, ha escassez de publicagdes sobre as
estratégias de marca propria na perspectiva do fornecedor. Desse modo, ¢ possivel sugerir
alguns temas para pesquisas futuras:

- Estudos sobre marca propria sob o ponto de vista dos fornecedores em outras
categorias de produtos do setor alimenticio ou em outros setores em que o desempenho das
marcas proprias € expressivo, como limpeza caseira e higiene (ACNIELSEN, 2011).

- Estudos sobre marcas proprias em fabricantes de produtos lacteos em outros paises.

- Analise da estratégia de marcas proprias na perspectiva de outros fornecedores de
produtos lacteos, inclusive fornecedores de marcas proprias do atacado distribuidor, visto que
as empresas apresentadas nesta pesquisa tinham como principais clientes redes de varejistas.

- A partir dos aspectos discutidos neste estudo, sugere-se a realizagdo de uma pesquisa
quantitativa sobre as motivacdes, vantagens ¢ desvantagens do alinhamento da estratégia de
marca propria e da estratégia competitiva, buscando incluir maior nimero de fornecedores de
marcas proprias em diferentes regides do pais.

- Como sugestao de ampliacao do escopo de andlise da estratégia de marcas proprias,

sugere-se a realizagdo de estudos que analisem o comportamento dos consumidores.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO

Uberlandia, XX de setembro de 2012.
Prezados Srs ,

Sou aluna de Mestrado em Administracao pela Faculdade de Gestdo e Negobcios, da
Universidade Federal de Uberlandia, sob a orientagdo da Prof*. Dra. Veronica A. Freitas de
Paula. A dissertacdo que estou desenvolvendo tem como titulo: Andlise das estratégias de
marcas em fornecedores de marcas proprias: estudo multicasos em fabricantes de produtos
lacteos.

Conforme contato por telefone, encaminho em anexo a proposta de realizagdo do
trabalho para seu conhecimento. A dissertagdo prevé uma pesquisa de campo com industrias
de produtos lacteos, com a realizagdo de entrevistas, analise de documentos e observacao.
Assim, gostaria de contar com sua colaboragdo para a realizagdo de entrevistas pessoais com
os membros da equipe responsavel pela opcao de fabricacao de produtos de marca propria em
sua empresa, assim como uma visita com o propdsito de uma observagdo ndo participativa
para complementar a analise. As entrevistas podem ser realizadas com o sr(a) e as pessoas
indicadas pela empresa, que tenham conhecimento sobre a tomada de decisdo e a gestao da
fabricagdao de marcas proprias por sua organizagao.

Os resultados do trabalho serdo encaminhados para a empresa na forma de
sumario executivo e desde j4 me coloco a disposi¢do para a realizagdo de apresentacdo dos
resultados obtidos ao final do trabalho.

Incluo meus dados para contato:

E-mail: soniarez2(@yahoo.com.br

Telefone: (62) 8269-5828

Atenciosamente,

Soénia Regina Gouvéa Rezende
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APENDICE B - FICHA DE REGISTRO DE DADOS

IDENTIFICACAO

Tema: Analise das estratégias de marcas em fornecedores de marcas proprias: estudo multicasos em fabricantes
de produtos lacteos

Autora: Sonia Regina Gouvéa Rezende | Ano: 2012

CARACTERISTICA DA PESQUISA

Quanto a abordagem da pesquisa: Pesquisa qualitativa

Quanto aos procedimentos: Estudo de multiplos casos

Quanto ao objetivo: Pesquisa descritiva

Quanto ao método de coleta de dados: Pesquisa de campo
e Entrevistas semiestruturadas — protocolo de pesquisa
e Observagdo ndo participativa — protocolo de visita
e Analise documental — site, publicagdes, relatorios

Quanto ao instrumento de coleta de dados:
Roteiro de entrevista
Formulario de anotagdes da observagao

Quanto ao método de analise de dados:
Analise de conteudo
Triangulagdo das fontes de dados

DADOS DEMOGRAFICOS

Autora: Sonia Regina Gouvéa Rezende

Orientadora: Prof*. Dra. Veronica A. Freitas de Paula.

Filiacao

Universidade: Universidade Federal de Uberlandia - UFU

Unidade Académica: Faculdade de Gestao e Negocios — FAGEN

Curso stricto sensu: Mestrado Académico - Programa de P6s-Graduacdo em Administragdo

ABORDAGEM

Objetivo: Analisar como a decisdo de fabricagdo de marcas proprias se insere na estratégia de marcas das
empresas fabricantes de produtos lacteos.

Palavras-chave: Estratégia competitiva. Estratégia de marca. Marca propria. Fabricante de marca propria.
Fabricante de produtos lacteos.

Resumo: Analisar, por estudo de multiplos casos, as estratégias competitivas das empresas fabricantes de
marcas proprias, identificando os motivadores a op¢do de fabricacdo de marca propria, confrontando as
vantagens e desvantagens e os efeitos do processo e critérios de sele¢do, avaliagdo dos fabricantes de marca
propria.

UNIDADES DE ANALISE

Pessoas: responsaveis envolvidos no processo de decisdo de fabricagdo de produtos de marca propria
Grupos: niveis hierdrquicos que abrangem esta estratégia competitiva




APENDICE C - PROTOCOLO DE PESQUISA

AREA DE CONTEXTO-

Perguntas

Procedimento de campo/ fonte

posicionamento da
marca: preco, qualidade

4.Como ¢ o processo de desenvolvimento de novo produtos, ha o envolvimento dos clientes?
5.Quais categorias de produtos sdo produzidas para MP? Qual ¢é a participagdo (% volume / rentabilidade) que

Entrevista (P, GMP, GMKT)
Entrevista (P, GMP, GMKT)

Pratica e Varidveis de % 2 . ~
< 3 de informagao
Controle E 2
)
Func@o da organizagio 1. Ha um departamento de marca propria (MP)? 1.Entrevista (G)*
2. Qual o niimero e fungdes das pessoas que trabalham no departamento de MP? 2.Documentagdo (organograma)
Estratégias competitivas da 1.Qual o posicionamento da sua empresa? (menor custo total, diferenciagdo do produto, foco em um segmento | 1.Entrevista (P, GMP, GMKT)
empresa: especifico). 2.Entrevista (P, GMP, GMKT)
e Inser¢do no mercado 2.0 que diferencia a sua empresa dos concorrentes de marcas de fabricante? 3.Entrevista (P, GMP, GMKT)
o Posicionamento 3.As estratégias de MP tém conexdo com as estratégias mais amplas da organizagao? 4.Entrevista (P, GMP, GMKT)
competitivo 4.Quais sdo os principais concorrentes das marcas de fabricante e qual o porte? Ha diferenca para o mercado de MP? 5.Entrevista (P, GMP, GMKT)
e Segmentacio do mercado 5.Houve alguma mudanga significativa na estratégia competitiva da empresa apos a introdugdo das MP? 6.Entrevista (P, GMP, GMKT)
Selecdo do mercado-alvo 6.A empresa atua no mercado externo? Exporta produtos de MP? 7.Entrevista (P, GMP, GMKT)
7.Existe uma area na empresa responsavel especificamente pela estratégia das MP? 8.Entrevista (P, GMP, GMKT)
8.Ha troca de informagdes com os clientes? 9. Entrevista (P, GMP, GMKT)
9.As necessidades dos clientes como sdo identificadas?
Estratégias de marca da 1.A empresa produz todas as opgdes de MP (posicionamentos diferentes) para um mesmo varejista? 1. Entrevista (P, GMP, GMKT)
empresas: 2.Quem geralmente toma a iniciativa para entrar no mercado de produtos de MP (varejista ou o proprio fabricante)? 2. Entrevista (P, GMP, GMKT)
e Imagem / posi¢do da . Existem casos em que vocés procuram novos clientes para o fornecimento de MP? 3. Entrevista (P, GMP, GMKT)
marca 2 PB.Os produtos de MP sdo direcionados de acordo com prego, nivel de tecnologia, servigo, customizagio, diferenciagio ¢. Entrevista (P, GMP, GMKT)
e Dimensodes do E de beneficio ou inovagdo? 5. Entrevista (P, GMP, GMKT)
6
7
8

técnica (nivel de
tecnologia), servico,
customizagao,
diferenciacédo de
beneficio ou inovagio

proporciona aos negocios da empresa? E considerada significativa?

6.Quem define as caracteristicas dos produtos de MP a serem fabricados?

7.Quem define o tipo e a imagem da embalagem dos produtos com MP? Quem paga por estes custos?

8.Existe algum tipo de inovagdo para os produtos de MP? Quais produtos recebem algum tipo de investimento

relacionado ao desenvolvimento de novos produtos?

9.Caso exista, quem toma a iniciativa para o desenvolvimento de novos produtos? Utiliza as MP como canal alternativo
de testes de novos produtos?

10. Existem categorias que sao produzidas exclusivamente para as marcas de fabricante? E exclusivamente para as MP?

11. Ha diferenca na especificagdo/qualidade dos produtos com marca de fabricante ¢ MP?

12. Hé quanto tempo trabalha com MP?

13. Quantas clientes de MP sdo no total?

14. Os produtos com MF sdo comercializados nos varejistas para as mesmas empresas que fornece MP?

15. Em caso afirmativo, o fornecimento dos produtos com MF era realizado antes do contrato de MP?

16. Como ¢ feita a geréncia da qualidade dos produtos MF e MP?

. Entrevista (P, GMP, GMKT)
©. Entrevista (P, GMP, GMKT)
10. Entrevista (P, GMP, GMKT)
11. Entrevista (P, GMP, GMKT)
12. Entrevista (P, GMP, GMKT)
13. Entrevista (P, GMP, GMKT)
14. Entrevista (P, GMP, GMKT)
15. Entrevista (P, GMP, GMKT)
16. Entrevista (P, GMP, GMKT)

*Consulte no final do protocolo as defini¢des das abreviaturas usadas.
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AREA DE CONTEXTO- o o Perguntas Procedimento de campo/ fonte
Pratica e Varidveis de | 8 = . N
Controle T g de informagao
S £
Motivadores de fabricagio 1.Quais sdo os aspectos considerados para se decidir pelo fornecimento de MP? 1. Entrevista (P, GMP, GMKT)
de marcas proprias: 2.Quais as principais razdes para a entrada nesse mercado de MP? A empresa tomou inicialmente alguma agéo para se | 2. Entrevista (P, GMP, GMKT)
o Interesses econdmicos proteger contra o surgimento das MP?
financeiros
¢ Beneficios de
relacionamento
o Beneficios de marketing
Processo de selecdo e os 1.Como foi o processo de sele¢do para se tornar um fornecedor de MP? Foi necessario realizar ajustes? 1. Entrevista (P, GMP, GMKT)
critérios de avaliagio dos 2.0 varejista costuma realizar avaliacdes? 2. Entrevista (P, GMP, GMKT)
fabricantes de MP: 3.Quais os critérios de avaliagdo? Qual periodicidade? 3.Entrevista (P, GMP, GMKT)
e Capacidade produtiva 4.Qual critério é considerado critico e pode desabilitd-lo como fornecedor? ‘5‘ gﬁggi:g g’ gﬁg’ gﬁﬁ%
Auditorias de produgdo 5.0 controle de quglldade eos crl'térl'os 'de §eleg§o e avaliagdo dos fornecedores de MP sdo iguais aos utilizados paraa | ¢ g oo (P: GMP: GMKT)
(certificac@o de fabrica) MF? Caso negativo, quais as principais diferengas? 7.Entrevista (P, GMP, GMKT)
6.Basicamente, quais sdo as clausulas de um contrato firmado com o distribuidor? Quais as principais diferencas para | 8.Entrevista (P, GMP, GMKT)
o produto de MF? 9. Entrevista (P, GMP, GMKT)
7.Houve casos de rompimento no fornecimento de MP? Quais foram os motivos? 10. Entrevista (P, GMP, GMKT)
8.Ha alguma clausula no contrato exigindo exclusividade para determinado cliente no fornecimento de MP? 1.
9.Possui algum programa de melhoria de qualidade? Certificagdo de qualidade do produto? Sistema de qualidade?
10. Quais sdo os principais clientes de MP?
As vantagens da fabricagio | 8 1. Até o momento, os resultados obtidos pela produ¢do de MP foram positivos ou negativos? 1. Entrevista (P, GMP, GMKT)
de MP na perspectiva do ,é Quais as principais vantagens para o fornecimento de MP? 2.Entrevista (P, GMP, GMKT)
fornecedor: S5 3.Entrevista (P, GMP, GMKT)

e Desempenho MP

e Entrada em novos
mercados de dificil
acesso ou ndo explorada
Melhoria no
relacionamento com os
distribuidores

Parceria entre os
membros do canal de
distribuicao
Oportunidade de ampliar
market share

Acréscimo da eficiéncia,
economias de escala
Beneficios ao produzir
tanto marca propria como
marca do fornecedor

e Utilizagdo da

2

3. A MF conseguiu melhores espagos na gondola apds fornecimento de MP?

4. Como a empresa se preocupa com o custo de seus produtos? Quais as principais agdes em relacdo a reducdo de
custos? Realiza economia de escala ou compra de lotes econdmicos?

Quem ¢ o responsavel pelos custos de desenvolvimento, de comunicagio, publicidade e promogdo de venda?

6. Quais os beneficios obtidos pela cooperagdo com os distribuidores?

(93}

O fornecimento de MP promoveu:
7. A entrada em novos mercados de dificil acesso ou néo explorada?
8. A sobrevivéncia competitiva das médias e pequenas empresas manufatureiras?
9. Melhoria no relacionamento com os distribuidores?
10. Parceria entre os membros do canal de distribuigao.
11. Diversificagdo na obtencdo de linha de produgio?
12. Oportunidade de ampliar market share?
13. Proveito ao produzir tanto marca propria como marca do fornecedor?
14. Aumento do poder de barganha com os varejistas?
15. Eliminagao de possiveis concorrentes?
16. Por exigéncias e especificagdes dos distribuidores, desenvolvimento e expansao dos processos existentes?
17. Acesso a dados junto ao distribuidor sobre o perfil dos clientes por meio do codigo de barras?
18. Oportunidade de aconselhar os varejistas sobre a gestdo de espaco de prateleira e politica de promogao?
19. Utilizacdo da capacidade ociosa?

4 Entrevista (P, GMP, GMKT)
5.Entrevista (P, GMP, GMKT)
6.Entrevista (P, GMP, GMKT)
7.Entrevista (P, GMP, GMKT)
8.Entrevista (P, GMP, GMKT)
9.Entrevista (P, GMP, GMKT)

10.
. Entrevista (P, GMP, GMKT)
. Entrevista (P, GMP, GMKT)
. Entrevista (P, GMP, GMKT)
. Entrevista (P, GMP, GMKT)
. Entrevista (P, GMP, GMKT)
. Entrevista (P, GMP, GMKT)
. Entrevista (P, GMP, GMKT)
. Entrevista (P, GMP, GMKT)
. Entrevista (P, GMP, GMKT)
. Entrevista (P, GMP, GMKT)
. Entrevista (P, GMP, GMKT)

Entrevista (P, GMP, GMKT)
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capacidade ociosa.
e Minimizar os custos de
producdo e distribuigdo
Redugdo das despesas com
comunicagdo e propaganda

20. Minimizar os custos de produc¢éo e distribuigdo?

21.

Reducdo das despesas com comunicagio e promogao?

As desvantagens da
fabricagdo de MP na
perspectiva do fornecedor:
e Comprometimento da
marca de fabricante)
e Risco de canibalizagdo
e Diminui¢do do poder de
barganha em relagdo ao
varejo
Risco da marca lider de
mercado perder seu
market share na
competi¢do com a marca
propria
Ociosidade de producéo
ndo ser compativel ao
volume de produgio
requerido pelo
contratante
Incapacidade de conciliar
os custos dos produtos e
os pregos solicitados
pelos detentores da marca

1. Quais as principais dificuldades encontradas para o fornecimento de MP? 1. Entrevista (P, GMP, GMKT)

2. Comprometimento do seu core business (sua marca de fabricante)? 2. Entrevista (P, GMP, GMKT)

3. Estratégia dupla, dificuldades de competir sua marca de fabricante, risco de canibalizagdo? 3. Entrevista (P, GMP, GMKT)
SRS - . 4. Entrevista (P, GMP, GMKT)

4. Diminui¢ao do poder em relagdo ao varejo? .

5. Deficiéncias no estabelecimento dos contratos? >. Entrevista (P, GMP, GMKT)

: . J ' - 6. Entrevista (P, GMP, GMKT)
6. Pr'odug:ao de marcas proprias pode ofuscar o valor e reputacdo da marca da empresa? . 7. Entrevista (P, GMP, GMKT)
7. Risco da marca lider de mercado perder seu market share na competi¢do com a marca propria? 8. Entrevista (P, GMP, GMKT)
8. Ociosidade de produgdo ndo ser compativel ao volume de produgio requerido pelo contratante? 9. Entrevista (P, GMP, GMKT)
9. Exigéncia de divulgacdo da composi¢do dos custos que permite maior poder de barganha dos varejistas? 10. Entrevista (P, GMP, GMKT)
10. Riscos de que a tecnologia do produto e dos processos adotados seja facilmente copiada pelos concorrentes? 11. Entrevista (P, GMP, GMKT)
11. Incapacidade de conciliar os custos dos produtos e os precos solicitados pelos detentores da marca? 12. Entrevista (P, GMP, GMKT)

- ~ L . 13. Entrevista (P, GMP, GMKT)
12. Falta de planejamento e geracao de estoque de embalagens desnecessarias para o fabricante?
13. Aumento nos niveis de exigéncias dos distribuidores?
14. Departamento comercial considerar a marca propria como se fosse uma marca de fabricante comum?

Abreviaturas usadas:

G: gerente/ diretor ou cargo equivalente

P: gerente de produgdo ou cargo equivalente

GMP: gerente de marca propria ou cargo equivalente

GMKT: gerente de marketing/ vendas ou cargo equivalente
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Este apéndice traz o roteiro de entrevista utilizado para obter os dados da pesquisa de
campo. O roteiro esta dividido nas seguintes segdes:

1 Caracterizacdo da empresa e do entrevistado.

2 Questoes sobre Estratégia:
e Estratégia competitiva
e Estratégia de marca

3 Questdes sobre marcas proprias :
¢ Os motivadores de fabricagdo de marcas proprias.
e Influéncia do processo de sele¢do e os critérios de avaliagdo dos
fabricantes de marca propria pelos distribuidores.

e As vantagens da fabricacdo de MP na perspectiva do fornecedor.

e As desvantagens da fabricagdao de MP na perspectiva do fornecedor.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA — Empresas Fornecedoras de Marcas Proprias

Datas das visitas:

PARTE 1 — Caracterizacio da empresa e do(s) entrevistado(s)
Caracterizacao da empresa
Razao Social:

Ano de fundacao:

Faturamento:

Numero de funcionarios:

Produgao

Administragao

Vendas

Numero de plantas:

Marca prépria

Marca do fabricante

Principais linhas de produtos:

Marca propria

Marca do fabricante

Producao atual:

Marca propria

Marca do fabricante

Organograma simplificado:

Caracterizacao do entrevistado

Nome:

Cargo:

Departamento:

Tel. :

E-mail:

Formacao:

Tempo de trabalho na organizagao:

Experiéncia no ramo:
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PARTE 2 — Questoes sobre Estratégias e Marcas Proprias

1. Estratégias competitivas e Marcas de Fabricante (MF)

e Posicionamento da empresa em relagcdo a MF:
0 Quais marcas a empresa possui?
0 Decisdo corporativa sobre o posicionamento essa(s) marca(s)
* Em quais categorias a(s) marca(s) atuam?
=  Em quais linhas de produtos sao disponiveis/oferecidas a(s) marca(s) da
empresa’?
0 Emrelagdo as marcas de fabricante, o que diferencia a empresa dos concorrentes?
0 Quais sdo os principais concorrentes das marcas de fabricante?
0 A empresa atua no mercado externo? Quais produtos sao exportados? Com quais
marcas de fabricante?
0 Como ¢ feita a gestao das marcas de fabricante na empresa?
0 Existe uma area na empresa responsavel especificamente pelas estratégias e a
gestdo das marcas de fabricante?

2. Marcas proprias (MP)

e Posicionamento da empresa em relacio a MP:
0 Como as estratégias de MP se relacionam e se inserem nas estratégias
corporativas da organizagao?
0 Ha um departamento dedicado exclusivamente a gestdo da MP?
0 Qual o nimero e as funcdes das pessoas que trabalham no departamento de MP?
0 Para quais distribuidores a empresa fornece MP? Atacadistas e/ou varejistas?

e Em relacio a decisdo corporativa sobre o posicionamento dessa(s) marca(s):
0 Em quais categorias a(s) MPs atuam?
0 Em quais linhas de produtos sao disponiveis/oferecidas a(s) MPs da empresa?
0 Em uma mesma linha, a empresa fornece diferentes MPs para um mesmo
distribuidor?
0 Ha diferenga entre essas MPs em relacdo a posicionamento, j4 que sdo do mesmo
distribuidor?
0 A empresa produz todas as op¢des de MP (posicionamentos diferentes) para um
mesmo distribuidor?
0 Como ocorre geralmente o processo de decisdo de entrar no mercado de produtos
de MP para alguma linha de produto especifica (distribuidor ou o préprio fabricante)?
0 Existem casos em que vocés procuram (procuraram) novos clientes
(distribuidores) para o fornecimento de MP?

e Como é feita a gestio da MP?
0 A empresa insere a gestdo da MP nas outras decisdes e planejamentos da empresa
(planejamento corporativo e das linhas de produtos)?

0 A gestdo da MP em si fica a cargo do distribuidor?
=  Assim, o distribuidor é responsavel pelas decisdes de posicionamento
no ambito dos concorrentes, analise de mercado, publico-alvo,
caracteristicas do produto etc?
= A empresa participa/auxilia nestas decisoes dos distribuidores?
= Ha troca de informagdes com os clientes?
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= Como sao identificadas as necessidades dos clientes?
= Como ¢ o processo de desenvolvimento de novo produtos, hd o
envolvimento dos clientes?
0 Houve alguma mudanga nas estratégias competitivas da empresa apds a
introdu¢ao das MP?
0 A empresa atua no mercado externo com produtos de MP?
0 Como ¢ feito o controle de estoque das MP?
0 Existe uma area na empresa responsavel especificamente pela estratégia das MP?
0 A estratégia de MP possibilita a obtengdo de continuidade de producao,
diminuindo o risco de ndo venda dos produtos?
0 Os produtos de MP sdo direcionados de acordo com preco, nivel de tecnologia,
servico, customizagao, diferencia¢ao de beneficio ou inovagao?

Historico de fornecimento de MP da empresa:

0 Quando a empresa iniciou o fornecimento de MP?

0 Quais produtos comercializavam no inicio dessa estratégia? A producdo destes
produtos ainda est4 em ativa?

0 Ao longo do tempo houve a introdugdo de outros produtos que ainda estdo em
ativa? Ou faziam outros produtos que ndo fazem mais? Por qué?

0 Antes de comegar a produzir MP a empresa tinha resisténcia e via necessidade de
se proteger desses produtos? Considera-os concorrentes?

0 Se os consideram concorrentes, como eles impactavam a empresa? Em que linha
de produtos seus concorrentes de MP atuavam?

0 A empresa tomou inicialmente alguma agdo para se proteger contra o surgimento
das MP?

Motivadores de fabricacio das marcas proprias

Quais as principais razdes para a entrada no mercado de MP?

De modo geral, quais sdo os aspectos considerados para se decidir pelo inicio do
fornecimento de MP? Sao os mesmos a cada negociac¢ao, com cada contato/cliente?
Qual ¢ a participacdo (% volume) que a MP proporciona aos negdcios da empresa?
Qual sua significancia?

Como a empresa lida com o custo de seus produtos?

Quais as principais acdes em relagdo a redugdo de custos? Realiza economia de escala
ou compra de lotes econdomicos?

Quem define as caracteristicas dos produtos de MP a serem fabricados?

Quem ¢ o responsavel pelos custos de desenvolvimento, de comunicagdo, publicidade
e promocao de venda das MPs?

Quais os beneficios obtidos pela cooperagdao com os distribuidores?

Quem define o tipo e a imagem da embalagem dos produtos com MP? Quem paga por
estes custos?

Existe algum tipo de inovagao para os produtos de MP?

Quais produtos (linhas) recebem investimento relacionado ao desenvolvimento de
novos produtos para MP?

Caso exista, quem toma a iniciativa para o desenvolvimento de novos produtos com
MP?

Utiliza as MP como canal alternativo de testes de novos produtos?

Existem categorias que sdo produzidas exclusivamente para as marcas de fabricante?
E exclusivamente para as MP?
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Ha diferenca na especificacao/qualidade dos produtos com marca de fabricante € MP?
Hé quanto tempo trabalha com MP?
Processo de selecao e os critérios de avaliacao dos fabricantes MP

Os produtos com MF sdo comercializados nos distribuidores para os quais a empresa
fornece MP?

Em caso afirmativo, o fornecimento dos produtos com MF era realizado antes do
contrato de MP?

Como foi o processo de sele¢do para se tornar um fornecedor de MP? Foi necessario
realizar ajustes?

O distribuidor costuma realizar avaliagdes? Quais os critérios de avaliacao? Qual a
periodicidade?

Qual critério ¢ considerado critico e pode desabilitd-lo como fornecedor?

O controle de qualidade e os critérios de sele¢do e avaliacdo dos fornecedores de MP
sdo iguais aos utilizados para a MF? Caso negativo, quais as principais diferengas?
Houve casos de rompimento no fornecimento de MP? Quais foram os motivos?

Ha alguma cldusula no contrato exigindo exclusividade para determinado cliente no
fornecimento de MP?

Vantagens de producio de MP

Quais as principais vantagens para o fornecimento de MP?

A MF conseguiu melhores espacos na gondola apo6s fornecimento de MP?
Desvantagens de producao de MP

Quais as principais dificuldades encontradas para o fornecimento de MP?
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APENDICE E - PROTOCOLO DE OBSERVACAO
e Identificacdo dos fornecedores dos produtos lacteos
- Observacao nas lojas/supermercados para saber quem sdo os fornecedores de marca propria
pela embalagem dos produtos.
o Identificacdo da estrutura da empresa
- Anélise do organograma da empresa.
- Mapear os cargos terminantes na decisao de marca prépria e/ou marca do fabricante.
- Observacgao da distribuicao fisica dos departamentos da empresa.
- Mapear os responsaveis pela negociagao das marcas propria e da marca do fabricante.
e Identificagdo da estrutura da fisica da produgdo de marca propria e marca do
fabricante
- Verificar se hé diferenga de espaco para fabricagdo de produtos marca propria e marca do
fabricante.
- Verificar se ha diferenca de matéria-prima para fabricacdo de produtos marca propria e
marca do fabricante (dado este possivel através dos rétulos de um mesmo produto para a
marca fabricante e sua produgdo em marca propria).
e Andlise dos documentos disponibilizados pelos gestores das empresas pesquisas:
- Catalogos dos produtos, resultados de pesquisa de satisfagcdo, resultados de pesquisa cega

dos produtos de marca propria.



